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ANALISIS HORIZONTAL: comparación de la posición financiera y el rendimiento 
de la empresa a lo largo del tiempo. 
 
ANALISIS VERTICAL: comparación de la posición financiera y el rendimiento de 
una empresa con una cantidad base. 
 
BALANCED SCORE CARD (BSC): es un tablero balanceado de indicadores y 
sirve como herramienta gerencial que establece objetivos, estrategias e 
indicadores integrando todos los planes de la empresa.  La BSC permite tener un 
control del estado de salud corporativa y la forma como se están encaminando las 
acciones para alcanzar la visión. A partir de la visualización y el análisis de los 
indicadores balanceados, pueden tomarse acciones correctivas o preventivas que 
afecten el desempeño global de la empresa.  En el idioma español se le identifica 
como Cuadro de Mando Integral. 
 
CAPITAL DE TRABAJO: son aquellos recursos que requiere la empresa para 
poder operar. En este sentido el capital de trabajo es lo que comúnmente 
conocemos activo corriente. (Efectivo, inversiones a corto plazo, cartera e 
inventarios). 
 
CMI: Cuadro de Mando Integral. El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una 
herramienta de gestión que permite vigilar mediante indicadores, el cumplimiento 
de la estrategia desarrollada por la dirección, a la vez que permite tomar 
decisiones rápidas y acertadas para alcanzar los objetivos. 
 
CONTRIBUCIÓN FINANCIERA: es la verdadera forma de cálculo para determinar 
la rentabilidad patrimonial. El accionista al adquirir deuda, está corriendo un riesgo 
y este debe generar un remanente por encima del costo de capital como 
consecuencia del endeudamiento. En realidad la contribución financiera es el 
remanente que queda de la deuda. 
 
COSTOS: se denomina 'coste' o costo al montante económico que representa la 
fabricación de cualquier componente o producto, o la prestación de cualquier 
servicio. Conociendo el coste de un producto o servicio se puede determinar el 
precio de venta al público de dicho producto o servicio, ya que el precio de venta 
al público, es la suma del coste más el beneficio. 
EBITDA: determina las ganancias o la utilidad obtenida por una empresa o 
proyecto, sin tener en cuenta los gastos financieros, los impuestos y demás gastos 
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contables que no implican salida de dinero en efectivo, como las depreciaciones y 
las amortizaciones.  
 
EFECTIVO GENERADO EN LA OPERACIÓN (EGO): el indicador por excelencia 
para medir la gestión gerencial. El valor resultante muestra la capacidad de la 
compañía para cubrir incremento del activo operativo de la empresa, es decir el 
capital de trabajo neto operativo y el incremento del activo fijo. 
 
ENDEUDAMIENTO: proceso por el que se obtiene recursos financieros mediante 
operaciones de crédito que implican compromiso de pagos futuros.  
 
INDICADOR: número que expresa el valor de una entidad o variable en un 
período de tiempo dado en forma de número absoluto pero que está relacionado 
con un período base que se fija. 
 
INDICADORES DE GESTIÓN: instrumento que permite medir el cumplimiento de 
los objetivos institucionales y vincular los resultados con la satisfacción de las 
demandas sociales en el ámbito de las atribuciones de las dependencias y 
entidades del Gobierno Federal. Los indicadores de gestión también posibilitan 
evaluar el costo de los servicios públicos y la producción de bienes, su calidad, 
pertinencia y efectos sociales; y verificar que los recursos públicos se utilicen con 
honestidad, eficacia y eficiencia. Dentro de los principales indicadores de gestión 
se pueden citar los siguientes: administrativos permiten determinar el rendimiento 
de los recursos humanos y su capacidad técnica en la ejecución de una meta o 
tarea asignada a una unidad administrativa.  
 
INDICADORES DE PROCESO: se definen como el conjunto de datos obtenidos 
durante la ejecución del proceso, y referidos a ésta, que permiten conocer el 
comportamiento del mismo y, por tanto, predecir su comportamiento futuro en 
circunstancias similares. 
 
INDICADORES DE PRODUCTO: son el conjunto de datos referidos al producto en 
sí (medidas obtenidas respecto a medidas previstas, por ejemplo) cuyo análisis 
indica hasta qué punto se ha conseguido el producto que se desea. 
 
INDICADORES DE SERVICIO: igual que los indicadores de producto, son el 
conjunto de datos referidos al servicio cuyo análisis indica el grado de 
cumplimiento de los niveles de servicio previamente establecidos. 
 
INDICADOR FINANCIERO: un índice financiero es una relación entre dos cifras 
extraídas de los estados financieros (balance general, estado de resultados, flujo 
de caja, estado fuentes y aplicación de recursos) o de cualquier otro informe 
interno (presupuesto, gestión de la calidad, etc.), con el cual el usuario de la 
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información busca tener una medición de los resultados internos de un negocio o 
de un sector específico de la economía, aspecto que confronta con parámetros 
previamente establecidos como el promedio de la actividad, los índices de periodos 
anteriores, los objetivos de la organización y los índices de sus principales 
competidores. 
 
INDUCTOR: micro indicador que muestra cómo se alcanzará el objetivo, actúan 
como palanca para inducir los resultados de los indicadores. 
 
 
LIQUIDEZ: representa la cualidad de los activos para ser convertidos en dinero 
efectivo de forma inmediata sin pérdida significativa de su valor. De tal manera 
que cuanto más fácil es convertir un activo en dinero se dice que es más líquido 
Por definición el activo con mayor liquidez es el dinero, es decir los billetes y 
monedas tienen una absoluta liquidez, de igual manera los depósitos bancarios a 
la vista, conocidos como dinero bancario, también gozan de absoluta liquidez y por 
tanto desde el punto de vista macroeconómico también son considerados dinero. 
 
MARGEN BRUTO: diferencia entre las ventas netas y el costo de los bienes 
vendidos. 
 
MARGEN NETO: indicador de rentabilidad que se define como la utilidad neta 
sobre las ventas netas. La utilidad neta es igual a las ventas netas menos el costo 
de ventas, menos los gastos operacionales, menos la provisión para impuesto de 
Renta, más otros ingresos menos otros gastos.  Esta razón por sí sola no refleja la 
rentabilidad del negocio.  
 
MARGEN OPERACIONAL: indicador de rentabilidad que se define como la 
utilidad operacional sobre las ventas netas y nos indica, si el negocio es o no 
lucrativo, en sí mismo, independientemente de la forma como ha sido financiado. 
 
PALANCA DE CRECIMIENTO: la palanca de crecimiento se refiere al análisis 
combinado de margen EBITDA (ME) y productividad del capital de trabajo (PKT), 
razón financiera que permite determinar que tan atractivo resulta para una 
empresa su crecimiento desde el punto de vista del valor agregado.  La palanca 
de crecimiento, combina el margen EBITDA con la productividad del capital de 
trabajo, de su resultado se establece lo apropiado o no del crecimiento. 
 
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO: qué se debe de hacer 
para aprovechar los potenciales en las personas.  
 
PERSPECTIVA DE CLIENTES: cómo se debe satisfacer a los clientes para 




PERSPECTIVA FINANCIERA: qué objetivos de crecimiento, rentabilidad o 
mantenimiento se deben alcanzar para maximizar el valor de los accionistas de 
una empresa. 
 
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS: cuál debe ser el nivel de calidad y 
eficiencia de los procesos de la empresa para satisfacer las necesidades de los 
clientes. 
 
PRUEBA ÁCIDA: medida de la liquidez de una empresa y de su capacidad para 
pagar sus obligaciones a corto plazo sin vender activos poco líquidos.  Esta razón 
compara el efectivo de la empresa más sus cuentas por cobrar con su pasivo 
circulante.  
 
RAZÓN CORRIENTE: se denomina también relación corriente y trata de verificar 
las disponibilidades de la empresa, a corto plazo, para afrontar sus compromisos, 
también a corto plazo.  
 
RENTABILIDAD MARGINAL: si ésta rentabilidad no es superior al costo de la 
deuda, la compañía se verá abocada a un déficit financiero de marca mayor.  El 
uso del activo genera obviamente una utilidad operativa, si ésta, después de 
impuestos, no supera el incremento en el activo operativo, la empresa irá hacia 
una situación de "ahogo" financiero de grandes proporciones. 
 
VARIABLE: elemento de una fórmula, proposición o algoritmo que puede adquirir 
o ser sustituido por un valor cualquiera (siempre dentro de su universo).  Los 
valores que una variable es capaz de recibir, pueden estar definidos dentro de un 
rango, y/o estar limitados por criterios o condiciones de pertenencia. 
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La Globalización que vive el mundo en la actualidad, con sus manifestaciones de 
carácter liberalizante en el control de cambios y la irreversible exteriorización de la 
Economía, lleva consigo el protagonismo creciente de determinadas técnicas que 
reciben el nombre de ingeniería financiera. 
 
El riesgo, en general, es aquel que afecta los resultados de una empresa, debido a 
los cambios imprevistos en el ambiente económico en el que se desenvuelve la 
misma y que escapan a su control autónomo.  En este sentido, el objeto es 
identificar el riesgo; puesto que la rentabilidad de una empresa no sólo depende 
de la eficiencia en la administración en el sentido de controlar el riesgo propio del 
negocio de la compañía, sino que también dependerá de lo bien que controle, si 
es posible, los otros riesgos ajenos al giro propio del negocio. 
 
La importancia de la ingeniería financiera se halla en su capacidad de servicio 
hacia la flexibilidad de la empresa, tanto estratégica como financiera, que permita 
un verdadero crecimiento de la misma.  
 
En la administración de las empresas, los funcionarios responsables afrontan 
innumerables dificultades; para citar alguna de ellas, la falta de indicadores que 
enseñen  la dirección que sigue la organización y, para solucionarlos, necesitan el 
apoyo de diversos elementos entre los que pueden destacarse una serie de datos, 
gráficos, tablas, informes, entre otros, que llevarán a cabo la información para la 
dirección basada en el Cuadro de Mando Integral (CMI). 
 
Para el desarrollo del presente trabajo, se tuvieron en cuenta los siguientes puntos 
esenciales: Primero: la propuesta se presenta para el Diagnosticentro S.A. 
ajustada únicamente a la estación de servicio Cuba; es decir, a la comercialización 
de gasolina, tomada como una unidad de negocio de la empresa. Segundo: se 
presenta un análisis del sector de la distribución de gasolina para situar la 
empresa objeto de estudio en un contexto general. Además, se hace la 
presentación de la empresa DIAGNOSTICENTRO S.A, dando a conocer 
elementos como la reseña histórica, misión y visión, política y objetivos de calidad. 
Tercero: se hace un diagnóstico financiero, para comprender el estado actual de 
la empresa, mostrando los resultados de algunos de los indicadores 
fundamentales para dicho fin. Cuarto: se desarrollan las cuatro perspectivas del 
Cuadro de Mando Integral (financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje 
crecimiento) a la Unidad Estratégica de Negocio del Diagnosticentro S.A, se 





El trabajo finaliza con la muestra de la funcionalidad del Cuadro de Mando 
Integral, adaptado a la Unidad Estratégica de Negocio (UEN) de la empresa 
Diagnosticentro S.A. por parte del grupo de investigación, como estudiantes del 
Programa de Ingeniería Financiera de la Universidad Libre, Seccional Pereira y 
proporcionando las recomendaciones y conclusiones convenientes. 
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1. FUNDAMENTOS METODOLÓGICOS Y TEÓRICOS 
 
1.2  DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
 
1.2.1 Planteamiento.   
 
La administración pública se evalúa por el impacto que se obtenga en una 
comunidad o por el progreso de ella, es el logro de las metas trazadas, es 
específicamente el control de recursos quien conduce, de manera acertada, a 
conseguir esos objetivos con eficiencia y eficacia.  Para ello es esencial que los 
objetivos estén  determinados y originados en cada nivel de responsabilidad y que 
los elementos del control cumplan su función. 
 
DIAGNOSTICENTRO S.A como una empresa del Estado que desea sobrevivir a 
nivel industrial y comercial que garantice la calidad y eficiencia de sus productos y 
servicios, y asegurar la confiabilidad del diagnóstico emitido en cada revisión, 
constituyen la base para lograr la satisfacción permanente de sus clientes y 
socios, mediante el mejoramiento continuo y el cumplimiento de los requisitos 
legales. 
 
Contribuir a la seguridad vial y conservación del medio ambiente a través de 
asesorías, revisiones técnico mecánicas, verificación de emisión de gases 
contaminantes producidos por fuentes móviles y la prestación de servicios 
integrales para los vehículos.  Así mismo, la comercialización de productos 
derivados del petróleo, generando condiciones de bienestar social con un personal 
altamente calificado, bajo unos principios básicos de calidad, confiabilidad, 
oportunidad y responsabilidad. 
 
“Lo que no se mide no se administra, todo lo que se hace se puede medir, sólo si 
se mide se puede controlar, sólo si se controla se puede dirigir y sólo si se dirige 




¿Es el Cuadro de Mando Integral una herramienta estratégica que permite guiar 
en forma eficaz la gestión actual y futura de la Unidad de Negocio 
(Comercialización de gasolina) del DIAGNOSTICENTRO S.A.? 
                                                          
1







Proponer la adaptabilidad de un sistema de control de gestión (Cuadro de Mando 
Integral), para la comercialización de gasolina en El CENTRO DE DIAGNÓSTICO 





 Hacer un diagnóstico para comprender la situación financiera actual de la 
empresa. 
 
 Determinar  los indicadores basados en las perspectivas aplicadas (financiera, 
clientes, procesos internos y aprendizaje-crecimiento) fundamentales para la 
adaptabilidad del sistema en la Unidad Estratégica de Negocio del 
Diagnosticentro S.A. 
 
 Mostrar la aproximación de la funcionalidad del Cuadro de Mando Integral 
adaptado a la unidad de negocio de la empresa Diagnosticentro S.A. para 







El proyecto de grado se justifica por la contribución que se hará a la empresa 
desde el punto de vista de la academia, empleando los conocimientos adquiridos a 
lo largo de la carrera de Ingeniería Financiera de la Universidad Libre. 
 
Desde la perspectiva empresarial, se hace un aporte importante y el inicio de una 
relación Universidad- Empresa, en donde el beneficio es para ambas partes y  
además, los aportes logrados se notarán en los resultados futuros esperados por 
la empresa. 
 
El DIAGNOSTICENTRO S.A. posee dos líneas de negocio: el Certificado de la 
Revisión Técnico - Mecánica y de Gases, que se encuentra sujeto a la ejecución 
de las normas y decretos que expide el gobierno nacional;  la comercialización 
de gasolina aunque el precio se encuentra regulado por políticas de gobierno, su 
venta puede realizarse estableciendo estrategias de comercialización iguales a las 
de cualquier mercado y su dominio de gestión es absoluto. 
 
La inestabilidad del mercado y complejidad que ha tomado la comercialización de 
gasolina que se desarrolla en un escenario caracterizado por el aumento de 
número de estaciones de servicio y la caída en el consumo de gasolina, obliga a 
las empresas a tener un sistema de control de gestión que sirva para mostrar de 
manera integral los resultados obtenidos y de esta manera ajustarse casi que a 
diario a las estrategias de comercialización. 
 
Las empresas con responsabilidad social, deben manejar la gestión gerencial, 
basada en indicadores que permitan controlar los recursos para hacerlas más 
comprometidas y eficientes con los clientes desde el punto de vista social. 
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4. MARCO TEÓRICO 
 
4.1 EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
Para comprender los orígenes del Cuadro de Mando Integral, es necesario 
remontarse al primer artículo del que se tiene referencia, en el cual se mencionó 
por primera vez el concepto.  Este artículo fue el denominado “Balanced 
Scorecard –Measures that Drive Performance”, escrito por Robert Kaplan y David 
Norton para el “Harvard Business Review”, en Enero de 1,992, el cual trató sobre 
la necesidad de usar nuevos sistemas de medición como  componente clave para 
mejorar el desempeño Organizacional y ser más competitivo.  
 
De acuerdo a Kaplan y Norton, las mediciones financieras funcionaron bien en una 
era de estabilidad, la era Industrial, en donde los cambios en el ambiente se 
sucedían muy  lentamente. Sin embargo, en la era actual, caracterizada por una 
época de generación de conocimiento, información e intensos cambios en el 
ambiente competitivo, dichas mediciones fallan en proporcionar signos, de que tan 
bien la Organización está generando valor para clientes, proveedores, empleados, 
comunidad, etc.  Para remediar este problema algunos Gerentes y Académicos 
plantearon la necesidad de enfocarse únicamente en las mediciones  financieras 
más relevantes y otros por otra parte, propusieron olvidar las mediciones 
financieras y enfocarse únicamente en mediciones operativas, tales como tiempo 
de ciclo y tazas de defectuosos.  Ambos puntos de vista daban a entender que las 
Organizaciones no tenía otra opción: se enfocaban hacia mediciones financieras o 
hacia operativas. 
 
De acuerdo a Kaplan y Norton, cuando se “mide el desempeño regularmente, los 
ejecutivos comprenden claramente como dichos sistemas de medición influencian 
el comportamiento y actuación de los gerentes y empleados”2.  Por otro lado, los 
sistemas tradicionales que miden únicamente los resultados financieros, tales 
como retorno a la inversión, utilidad por acción, etc., pueden enviar signos 
equivocados ó sesgados para tomar decisiones. 
 
Kaplan y Norton, aportaron la solución a este problema, ya que de acuerdo a sus  
observaciones, ningún tipo de medición por sí sola, provee a los gerentes de toda 
la información necesaria para tomar decisiones y focalizar esfuerzos en las áreas 
críticas del negocio. Los gerentes necesitan un sistema balanceado de ambas, 
mediciones operativas y financieras.  Durante una investigación de más de un año, 
realizada con 12 compañías consideradas como las líderes en sistemas de 
medición del desempeño de la Organización, Kaplan y Norton divisaron un 
                                                          
2
 Kaplan, R.S; Norton, D.P.: “The Balanced Scorecard - Measures That Drive Performance”. Harvard Business Review 1992; 
70 (1): 71. 
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sistema balanceado el Balanced Scorecard (BSC) o en español llamado Cuadro 
de Mando Integral (CMI), un conjunto de mediciones claves que le proveían a los 
gerentes una visión rápida, pero comprensiva del desempeño de todo el negocio. 
El, incluye mediciones financieras que le indican a los gerentes los resultados de 
las acciones tomadas, las cuales son complementadas con mediciones del cliente, 
procesos internos, aprendizaje e innovación; mediciones operativas que le 
proporcionan a los gerentes la información acerca de los impulsores de los 
resultados financieros del futuro. 
  
El Cuadro de Mando Integral, proporciona a los ejecutivos un amplio marco que 
traduce la visión y estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de 
indicadores de actuación.  Muchas empresas han adoptado declaraciones de 
misión, para comunicar valores y creencias fundamentales a todos los empleados. 
La declaración de misión trata creencias fundamentales e identifica mercados 
objetivos y productos fundamentales.  Las declaraciones de misión deben 
proporcionar inspiración deben proporcionar energía y motivación a la 
organización.  Pero las declaraciones de misión inspiradora y los eslóganes no 
son suficientes.  Tal y como Peter Senge observó: “muchos líderes tienen visiones 
personales que nunca se traducen en visiones compartidas que galvanicen a una 
organización. Hemos estado creciendo de una disciplina para traducir la visión 
individual en una visión compartida."3 
 
El Cuadro de Mando Integral transforma la misión y la estrategia en objetivos e 
indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas, clientes, 
procesos internos y formación y crecimiento.  El Cuadro de Mando Integral 
proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la misión y la 
estrategia: utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre los 
causantes del éxito actual y futuro.  Al articular los resultados que la organización 
desea, y los inductores de esos resultados, los altos ejecutivos esperan canalizar 
las energías, las capacidades y el conocimiento concreto de todo el personal de la 
organización hacia la consecución de los objetivos a largo plazo. 
 
El Cuadro de Mando Integral debe de ser utilizado, como un sistema de 
comunicación, de información y de formación, y además como un sistema de 
control y verificación. 
 
Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando permiten un equilibrio entre los 
objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de 
                                                          
3 Palacios-Maldonado M. Aprendizaje organizacional. Conceptos, procesos y estrategias. Hitos de Ciencias Económico 
Administrativas 2000;15. 31-39 
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actuación de esos resultados, y entre las medidas objetivas, más duras, y las más 
suaves y subjetivas. 4 
 
4.1.1 Perspectiva financiera. 
 
El Cuadro de Mando Integral retiene la perspectiva, ya que los indicadores 
financieros son valiosos para resumir las consecuencias económicas, fácilmente 
mesurables, de acciones que ya se han realizado.  Las medidas de actuación 
financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en práctica y 
ejecución, están contribuyendo a la mejora del mínimo aceptable.  Los objetivos 
financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, medida, por ejemplo, 
por los ingresos de explotación, los rendimientos del capital empleado, o más 
recientemente por el valor añadido económico.  Otros objetivos financieros pueden 
ser el rápido crecimiento de las ventas o la generación de cash flow. 
 
4.1.2 Perspectiva del cliente. 
 
En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando, los directivos identifican los 
segmentos de clientes y de mercado, en los que competirá la unidad de negocio, y 
las medidas de la actuación de la unidad de negocio en esos segmentos 
seleccionados. Esta perspectiva acostumbra a incluir varias medidas 
fundamentales o genéricas de los resultados satisfactorios, que resultan de una 
estrategia bien formulada y bien implantada.  Los indicadores fundamentales 
incluyen la satisfacción del cliente, la retención de clientes, la adquisición de 
nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los segmentos 
seleccionados. 5 
 
Básicamente la perspectiva del cliente consiste en traducir las declaraciones de 
visión y estrategia en unos objetivos concretos basados en el mercado y los 
clientes.  
 
El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes es genérico en 
toda clase de organizaciones.  El grupo de indicadores centrales son: 
 
 Cuota de mercado 
 Incremento de clientes 
 Adquisición de clientes 
 Satisfacción de clientes 
 Rentabilidad de los clientes  
                                                          
4




 Ibit, pág 39 
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4.1.3 Perspectiva del proceso interno 
 
En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos 
críticos internos en los que la organización debe ser excelente.  Estos procesos 
permiten a la unidad de negocios:  
 
 Entregar las propuestas de valor que atraerán y retendrán a los clientes de los 
segmentos de mercados seleccionado.  
 Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los 
accionistas. 
Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos que tendrán el 
mayor impacto en la satisfacción del cliente y en la consecución de los objetivos 
financieros de una organización. 
 
La perspectiva de los procesos internos revela dos diferencias fundamentales 
entre el enfoque tradicional y el del CMI a las mediciones de la actuación. Los 
enfoques tradicionales intentan vigilar y mejorar los procesos existentes.  Pueden 
ir más allá de las medidas financieras de la actuación, incorporando medidas de 
calidad y basadas en el tiempo.  Pero siguen centrándose en la mejora de los 
procesos existentes.6     
 
4.1.4 Perspectiva de aprendizaje 
Esta perspectiva incluye la capacitación laboral y el desarrollo de una cultura 
organizacional fuertemente orientada al mejoramiento individual y corporativo.  En 
una organización basada en el conocimiento, la gente, depositaria básica del 
conocimiento, es un recurso fundamental en el actual ambiente de rápidos 
cambios tecnológicos, y en el que se ha hecho prioritario que los trabajadores del 
conocimiento se concentren en el aprendizaje continuo. 
En pocas palabras, el CMI permite a la organización medir los resultados 
financieros, satisfacción del cliente, operaciones y la capacidad de la organización 
para producir y ser competitiva.  Los resultados financieros se basan en la 
disponibilidad de una cartera de clientes rentables y fieles.  Esta fidelidad sólo se 
consigue mediante un funcionamiento correcto de los procesos internos de la 
empresa, lo que, requiere de un equipo de empleados motivados y capaces de 
llevar a cabo eficientemente las tareas asignadas. 
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El reconocimiento explícito de esta cadena causativa, tan simple en sí misma, y la 
fijación de una serie de objetivos para cada uno de los niveles es lo que da lugar a 
una estrategia empresarial definida.  A partir de aquí, Kaplan y Norton, proponen 
la elección de una serie de indicadores numéricos, que reflejen adecuadamente 
cada una de las perspectivas mencionadas y cuyo conjunto constituirá el Cuadro 
de Mando Integral. 
La diferencia entre un CMI y uno convencional es la relación causa-efecto entre 
los indicadores que lo componen, ya que está orientada al beneficio, único criterio 
de éxito empresarial.  
De esta forma pasa a convertirse en poderosa arma de control de la eficacia 
empresarial.  El CMI ya no es simplemente una acumulación de indicadores o 
ratios más o menos inconexos entre sí, sino que cada medición de la actividad es 
escogida porque refleja un aspecto importante de la estrategia formulada por la 




4.2 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI) 
 
Según el autor del libro “consideraciones acerca del BSC”, Jaime Humberto 
Bedoya cita las siguientes ventajas y desventajas del Balanced Score Card o 
como lo conocemos Cuadro de Mando Integral: 
 
1 - El CMI es un medio, no un fin, de ahí la cantidad de problemas que genera su 
manejo en algunas organizaciones. 
 
2 - Las estrategias sin acción no conducen a nada concreto, por lo tanto algunos 
resultados del CMI, no muestran lo que la alta gerencia debe conocer y medir. 
 
3 - No todas las áreas de la empresa se involucran adecuadamente y menos aún 
se comprometen decididamente con el programa. 
 
4 - Ofrece más ventajas que desventajas: la principal, integra todos los planes de 
la empresa, comprometiendo así todas las áreas. 
 
5 - Centra a la empresa en la búsqueda de los factores críticos de éxito para cada 
una de las perspectivas y áreas 
 
6 - En opinión del autor, las perspectivas financieras y la de clientes definen la 
competitividad; las perspectivas de procesos y formación definen la productividad. 
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La conjugación de las dos, define la efectividad. 
 
7 - El autor considera que el Cuadro de Mando Integral propende por: el 
pensamiento estratégico, quien a su vez conduce al proceso estratégico, este 
conlleva al direccionamiento estratégico y este último conduce a una gerencia 
estratégica, generando al final un gerente estratégico. 
 
8 - El CMI planifica, controla y mide resultados, por lo tanto facilita la toma de 
decisiones gerenciales. 
 
9 - Los padres del CMI, Kaplan y Norton, sostienen que desde la perspectiva 









5. MARCO METODOLÓGICO 
 
El objetivo de la investigación descriptiva consiste en llegar a conocer las 
situaciones, costumbres y actitudes predominantes a través de la descripción 
exacta de las actividades, objetos, procesos y personas.  Su meta no se limita a la 
recolección de datos, sino a la predicción e identificación de las relaciones que 
existen entre dos o más variables.  Los investigadores no son meros tabuladores,  
sino que recogen los datos sobre la base de una hipótesis o teoría, exponen y 
resumen la información de manera cuidadosa y luego analizan minuciosamente 
los resultados, a fin de extraer generalizaciones significativas que contribuyan al 
conocimiento.7 
 
 5.1 TIPO DE INVESTIGACIÓN 
 
Se utilizó el tipo descriptivo porque se busca mostrar la situación real de la 
empresa Diagnosticentro S.A, en el momento de la realización del trabajo y porque 
indica las relaciones entre las variables a plantear.8 
 
5.1.1 LÍNEA DE INVESTIGACIÓN 
De acuerdo a la Resolución No. 04 de Junio 9 de 2004 por la cual se aprueban las 
líneas de investigación de la Universidad Libre Seccional Pereira, el trabajo 
presentado pertenece a la Línea de Investigación de Finanzas, por cuanto  las 
áreas de interés, los trabajos y las investigación realizadas se relacionan con el 
área financiera de la empresa Diagnosticentro S.A. 
 
5.2 TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN DE DATOS 
Las herramientas metodológicas que se utilizaron para determinar lo anterior 
fueron: 
 
5.3 FUENTES DE INFORMACIÒN 
 
5.3.1 Fuentes Primarias. 
 
• Es todo lo que nos brinda información de forma directa como son las entrevistas,  
experiencias personales sobre el tema y de personal apto que en este caso son 
los contactos con el gerente y el personal operativo del Diagnosticentro S.A. 
 
                                                          
7
 Tamayo y Tamayo M. (1999) Proceso de la investigación científica 2da Edición. Editorial Limusa. México. 
8
 Ibit.  
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5.3.2 Fuentes Secundarias. 
 
• Es toda la bibliografía que respalda o contiene temas sobre el Cuadro de Mando 
Integral (CMI) y su implementación, el autor principal de esta teoría es David P. 
Norton y Robert S. Kaplan.  Modelo de Cuadro de Mando Integral, corresponde al 
demo del Profesor Mario Vogel (Tablero de Comando). 
 
5.4 TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN DE INFORMACIÒN 
 
• Identificación de la empresa por medio de contacto inicial telefónico. 
 




6. MARCO DE REFERENCIA 
 
El 2008 fue un año muy movido para el mercado de los combustibles en Colombia 
y 2009 conserva una tendencia similar.  El sector de distribución, en general, vivió 
tres situaciones que lo impactaron: los picos altos y bajos del precio del petróleo; 
la crisis financiera que incrementó el uso de combustibles alternativos y el 
fortalecimiento de la tendencia de ampliar la canasta de combustibles. 
La distribución de combustibles fue difícil para los minoristas, mientras los 
mayoristas continuaron consolidando su posición.  En cuanto a los distribuidores 
minoristas, estos sufrieron enormemente porque los plazos para los procesos de 
certificación se fueron venciendo y la ampliación de los mismos se dio gota a gota. 
A este respecto, Rodrigo Valencia Concha, presidente ejecutivo nacional de la 
Federación Nacional de Distribuidores de Combustibles y Energéticos 
(Fendipetroleo), comenta que los mismos "se ampliaron porque las estaciones 
tenían problemas con un decreto del Ministerio de Transporte, que exigía como 
requisito para la certificación que las estaciones de servicio estuvieran alejadas de 
la vía al menos 30 metros".  Esto llevó a que 600 estaciones de servicio no 
pudieran conseguir su certificación.  
En cuanto a los distribuidores mayoristas, continúan las movidas de Terpel, tanto 
en la internacionalización de la marca como en la diversificación de los productos 
que ofrece.  "En 2008 empezamos la adquisición de la operación en Chile con 206 
estaciones con un importante desarrollo del segmento de combustibles y de 
atención a la industria. La integración de Terpel-Chile se tomó todo el año y 
apenas estamos empezando a ver los resultados", sostiene Ángela Riaño, gerente 
de comunicaciones de Terpel. 
Además, Terpel consolidó su fusión con Gazel, marca líder en gas natural 
vehicular (GNV) y que tiene el 38% del mercado en el país. "Esto enriqueció 
nuestro portafolio de combustibles por ser la de mayor participación de mercado", 
comenta Riaño. 
Adicionalmente, en un sector en el que las industrias a nivel global han mostrado 
las ventajas de la diversificación hacia los combustibles alternativos y limpios, por 
no generar tan alta dependencia del petróleo, los mayoristas reciben con 
optimismo el uso de mezclas de combustibles de origen fósil con etanol o 
biodiésel.9 









El consumo de gasolina a nivel Nacional viene cayendo hace varios años. Esta 
tendencia a la baja se explica por:  
 
1. LOS ALTOS PRECIOS: en las gasolinas que producen cambios en los hábitos 
de consumo en la población. Política estatal de desmonte de subsidios a los 
combustibles (2008).  
 
2. TECNOLOGÍA AUTOMOTRÍZ: que ahorran hasta un 15% en combustible 
frente a modelos similares anteriores. 
 
3. PROLIFERACIÓN DE LAS “MOTOS” y “mototaxismo” en varias ciudades del 
país, siendo este un vehículo más eficiente energéticamente que los 
tradicionales. 
 
4. PRODUCTOS SUSTITUTOS GNV: (gas natural vehicular), que presentan 
respectivamente mayor rendimiento en su consumo y un menor precio.  Con 
ahorros del 50%. El 90% del parque automotor de servicio público se 




El comportamiento de consumo de gasolinas en el AMCO (Área Metropolitana de 
Occidente) guarda discrecionalidad con el comportamiento del consumo a nivel 
nacional; es decir, se presenta una disminución continua en el consumo de estos 
combustibles representada en un decremento de 5,2% comparados los años 2007 
y 2008 en el AMCO. Siendo este el mayor descenso de los últimos cuatro años.  
 
1. LOS ALTOS PRECIOS. En el año 2008 el incremento en precio de venta al 
público en Pereira en  promedio pasó en Enero de $6.983 galón a Diciembre con 
un valor de $7.826 galón es decir un incremento de $843 galón.  En 
Dosquebradas en Enero con un promedio de $6.994 galón pasa a Diciembre a 
7.845 galones, es decir, un incremento de $851 galón. 
 
2. TECNOLOGÍA AUTOMOTRIZ: Ahorran hasta un 15% 
 




4. PRODUCTOS SUSTITUTOS: En relación al consumo de GNV (equivalencia en 
galones) el impacto es importante en el AMCO, como se muestra en la Figura  No. 
1… 
 
5. Adicional en el AMCO, LA PROLIFERACION DE LAS ESTACIONES DE 
SERVICIO (EDS) DE COMBUSTIBLES LIQUIDOS, hacen que la oferta se 
incremente y la demanda por estación se fraccione o disminuya. 
 
6. PICO Y PLACA 
A continuación se hace una comparación sobre el comportamiento del consumo 
de gasolina + gnv 
 
 
Figura No.1 Consumo gasolina 
 
La gráfica muestra la pérdida de consumo de gasolinas por sustitución  de 
consumo a GNV. El crecimiento del consumo de GNV es muy superior a la 
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disminución del consumo de gasolina. Esto es, se abastece la demanda local 
equivalente a los consumidores que hacen la sustitución a este combustible, 



















PEREIRA 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
CONSTRUCC.
X AÑO 
17 0 1 2 1 3 2 1 5 8 2 
TOTAL EDS 
PEREIRA 
17 17 18 20 21 24 26 27 32 40 42 





PROYECCION. AÑO 2009 
42 6 48 
D/BRADAS 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
CONSTRUC. 
X AÑO 
5 2 0 1 1 0 0 3 3 1 0 
TOTAL EDS  
D/BRADAS 
5 7 7 8 9 9 9 12 15 16 16 
% INCREM. 
ANUAL 
 0.4 0.0 14.29 12.5 0.0 0.0 33.3 25 6.8 0.0 





16 2 18 
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Figura No. 2 Construcciones Estaciones de Servicio  AÑO 2006-2009 Área Metropolitana 
 
Fuente: Equipo Investigador 
 
La gráfica muestra las  cantidades de EDS que existen desde el 2006 hasta las ya 
construidas en el 2009. Al interpretar estas cifras nos encontramos con un 
aumento significativo, en particular la ciudad de Pereira que en cuatro años fueron 
 
2006 2009 % 
PEREIRA 27 48 77,78% 
D/DAS 12 18 50,00% 
LA VIRGINIA 4 4 0,00% 
TOTAL AMCO 43 70 62,79% 
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construidas 21 EDS ocupando el 77.78% de participación más grande en 
comparación con años anteriores. Dosquebradas construyó en este intervalo de 
tiempo 6 EDS una cifra no tan relevante como en la ciudad de Pereira, sin 
embargo se debe contemplar la idea que Dosquebradas solo tiene dos avenidas 
principales y es un municipio pequeño geográficamente.  La Virginia tiene las 
mismas EDS desde el año 2006 hasta el 2009. 
 
El total de EDS para el 2009 en toda el Área Metropolitana es de 70 contabilizadas 





Figura No.3 Construcciones Estaciones de Servicio Pereira 
 
Fuente: Equipo Investigador 
 
La gráfica muestra un recuento desde los años 1999 hasta el 2009, haciendo un 
análisis de diez años en cuanto a la construcción de EDS en la ciudad de Pereira. 
Para los años 1999-2000 permanecieron vigentes 17 EDS que permitían una 
competencia más libre y menos entorpecida por la cantidad de combustible 
ofrecido en la ciudad.  A partir del 2001 se comienza a incrementar las aperturas 
de EDS en Pereira presentándose en el 2007 un increíble aumento de 32 EDS, sin 
embargo este no fue una cifra record pues de un año a otro pasando del 2007 al 
2008 la cifras indicaban un total de EDS en funcionamiento de 40, lo que mostraba 
que en menos de un año se habían construido 8 EDS mas causante demasiada 
oferta en tan poca o en la misma proporción de cliente.  Hasta hoy, se han 
contabilizado 42 EDS pero esta cifra según proyecciones realizadas por el Área 




Figura No.4  Construcciones Estaciones de Servicio  Dosquebradas 
 
Fuente: Equipo Investigador 
 
La gráfica indica el paso importante que Dosquebradas desde 1999 hasta el 2009 
viene presentando en la construcción de EDS, pasando así de un municipio que 
utilizaba suministro de combustible de la ciudad de Pereira, a ser insoluto pues la 
cantidad de cliente y personas que habitan en el municipio industrial es poca para 
cubrir la oferta de EDS. En 1999  tenía 5 Estaciones de Servicio siendo una cifra 
razonable para lo antes mencionado, sin embargo se plantearon nuevos 
horizontes y debido al tráfico externo que se conglomeraba por las vías y por ser 
un punto de encuentro en el transporte de cargas, se han venido construyendo 
mas EDS, permitiendo así un total de 16 EDS para el 2009.  
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La venta de gasolina ha venido disminuyendo a pasos agigantadas por las 
razones que con anterioridad se han mencionado, en Pereira en 1997 se vendían 
25 millones de galones aproximadamente, que en el 2000 empezaron a disminuir 
sustancialmente pasando a 21 millones.  Esta baja en la venta de gasolina se 
mantuvo a causa de diversos factores que haciendo este negocio más difícil de 
manejar, finalmente en el año 2008 ha sido el año en donde menores ventas se 
han realizado con un mínimo de 17 millones de galones. 
 
La variación de año a año se presenta negativa pues en la gráfica se muestra 
como va decreciendo la cantidad de ventas para cada año correspondiente, 









MES P/MES EDS P/EDS 
2006 43.929.330,00 12 3.660.777,50 43 85.134,36 
2008 37.075.441,00 12 3.089.620,08 60 51.493,67 
2009 
Proyectado 





MES P/MES EDS P/EDS 
1999 23.999.750,00 12 1.999.979,17 17 117.645,83 
2000 21.971.320,00 12 1.830.943,33 17 107.702,55 
2001 20.001.900,00 12 1.666.825,00 18 92.601,39 
2002 19.608.710,00 12 1.634.059,17 20 81.702,96 
2003 18.949.430,00 12 1.579.119,17 21 75.196,15 
2004 19.241.040,00 12 1.603.420,00 24 66.809,17 
2005 18.762.600,00 12 1.563.550,00 26 60.136,54 
2006 18.899.560,00 12 1.574.963,33 27 58.331,98 
2007 17.995.670,00 12 1.499.639,17 32 46.863,72 
2008 17.066.920,00 12 1.422.243,33 40 35.556,08 
 
Fuente: Equipo Investigador 
 
En el cuadros No. 4 se muestran las ventas en galón de gasolina de cada año se 
realiza una relación entre el total de cada año y dividido en los 12 meses para 
determinar cuánto le corresponde a cada mes en ventas de gasolina, esta cifra se 
divide entre el número de EDS que estén en funcionamiento para cada año 
respectivo y así mismo nos indica la relación entre ventas y cantidad de EDS 
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mostrando de manera generalizada y proporcional cuánto debería vender cada 
Estación de Servicio en la ciudad de Pereira y en el AMCO respectivamente.  
 
6.1.3 Interno de la empresa Diagnosticentro S.A 
 
1. Los altos precios. 
2. Tecnología automotriz que ahorran hasta un 15% de combustible. 
3. Proliferación de las “motos”  
4. Productos sustitutos: En relación al consumo de GNV  
5. La proliferación de las estaciones de Combustibles líquidos. 
6. Pico y Placa  
7. Factores Internos 
a. Hechos o situaciones puntuales que determinan el comportamiento de las 
ventas en un período de tiempo x. 
 
b. Mercadeo y Publicidad. 
 




Cuadro No.5  Comportamiento consumo de gasolina 
Fuente: Diagnosticentro S.A. 
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EDS Diagn  168.589  149.077  130.053  123.919  111.208  98.339  114.015  102.997  108.970  66.374 
Promedio EDS  117.645  107.702  92.600  81.702  75.196  66.809  60.136  58.331  46.863  35.556 
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
 
Fuente: Equipo Investigador 
 
En la gráfica se explican las cifras mostradas en los cuadros Nos. 4 y 5 al utilizar 
los promedios del sector y las ventas de la empresa y compararlos, indica la 
ubicación de la empresa respecto a las ventas de gasolina en Pereira. 
 
Se observa como la gráfica tiene un comportamiento a la baja partiendo de su 
mejor año 1999 con ventas de 168.589 galones muy por encima de promedio del 
sector que estaba en 117.645 galones.  Este proceso es repetitivo pues se denota 
claramente que el DIAGNOSTICENTRO S.A siempre ha estado por encima del 
sector en gran proporción de ventas.  El punto mínimo en ventas ha sido el año 
2008 con ventas totales de 66.374 galones que en comparación con el sector es 







7. EMPRESA DIAGNOSTICENTRO S.A 
 
7.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA 
 
En el año de 1986, el Gobierno Nacional crea el Certificado de movilización, que 
tenía como objeto inicial la revisión técnico-mecánica y de gases de automotores 
mediante la explotación y construcción de Centros de Diagnósticos preventivos. 
 
El primer Centro de Diagnóstico que se construyó en Colombia fue el del Valle del 
Cauca, de ésta manera se promovió la construcción de nuevos Centros de 
Diagnósticos en otras ciudades. Fue así como por escritura pública No. 1334 del 
25 de Abril de 1986 se constituye el CENTRO DE DIAGNÓSTICO AUTOMOTOR 
DE RISARALDA LIMITADA, como una sociedad de economía mixta del orden 
Departamental, de responsabilidad Limitada al monto de sus aportes, cuyo objeto 
fue la verificación del estado técnico-mecánico e higiénico del parque automotor. 
  
La empresa empezó a ampliar sus servicios significativamente a partir del año 
1994, con la Revisión Técnico-Mecánica a Motocicletas, Construcción de la 
Estación de Servicio Cuba, Programa Sistematizado de Pago de Impuestos para 
los vehículos matriculados en el municipio de Pereira, y en asocio con la policía de 
carreteras se instaló la Oficina de Información de la Policía de Carreteras, para 
contribuir de una manera eficaz a la recuperación de vehículos hurtados.  La 
verificación ambiental, la revisión técnico-mecánica voluntaria a vehículos 
particulares, consignación nacional para el pago de impuestos, adquisición de dos 
unidades móviles de control al medio ambiente por medio de operativos en las 
vías, fortalecimiento de la Estación de Servicio con la instalación del Montallantas 
y Cambio de Aceite. 
 
Mediante Acta de Asamblea Extraordinaria No. 069 del Octubre de 2001, se 
autoriza la transformación de la Sociedad y mediante Escritura Pública No. 5444 
del 29 de Diciembre del mismo año, la empresa pasa a ser una Sociedad Anónima 
de Economía Mixta. 
 
Sus socios iníciales fueron: Terminal de Transporte de Pereira, Instituto de 
Tránsito Departamental y el Municipio de Pereira; con un capital inicial de 
trescientos mil pesos ($300.000) representados en trescientas cuotas sociales de 
valor nominal mil pesos ($1.000).  En la actualidad sus activos son de dos mil 
cuatrocientos ochenta millones ($2.480.000.000), sus pasivos son de 
cuatrocientos sesenta y cinco millones de pesos ($465.000.000) y su patrimonio 







Contribuir a la seguridad vial y conservación del medio ambiente a través de 
asesorías, revisiones técnico mecánicas, verificación de emisión de gases 
contaminantes producidos por fuentes móviles y la prestación de servicios 
integrales para los vehículos.  Así mismo, la comercialización de productos 
derivados del petróleo, generando condiciones de bienestar social con un personal 
altamente calificado, bajo unos principios básicos de calidad, confiabilidad, 




Para el 2011 el DIAGNOSTICENTRO S.A. consolidará su Centro de Diagnóstico 
Automotor como la empresa líder del sector en el Eje Cafetero y Norte del Valle, y 
a su Estación de Servicio Cuba como la preferida entre el gremio de los 
transportadores, ampliando su cobertura con el respaldo de un efectivo Plan de 
Mercadeo y con Tecnología Innovadora, mejorando sus resultados y 
productividad, optimizando sus recursos y preservando la calidad del medio 
ambiente. 
 
POLÍTICAS DE CALIDAD 
 
Para el Centro de Diagnóstico Automotor de Risaralda S.A., garantizar la calidad y 
eficiencia de sus productos y servicios, y asegurar la confiabilidad del Diagnóstico 
emitido en cada revisión, constituyen la base para lograr la satisfacción 
permanente de sus clientes y socios, mediante el mejoramiento continuo y el 
cumplimiento de los requisitos legales.  
 
 
7.2 SERVICIOS QUE OFRECE LA EMPRESA 
 
7.2.1 Certificado de la Revisión Técnico - Mecánica y de Gases 
 
Es un medio establecido por el Estado para controlar el estado mecánico y de 
emisión de contaminantes de los vehículos que transiten por el territorio nacional, 
con el fin de garantizar la seguridad vial y la preservación del medio ambiente.   El 
logro de este objetivo se pretende conseguir, mediante la detección de defectos y 
medición de parámetros específicos de funcionamiento de los automotores. 
 
EL DIAGNOSTICENTRO S.A hace parte de  La ASOCIACIÓN NACIONAL DE 
CENTROS DE DIAGNÓSTICO AUTOMOTOR ASO-CDA, es una entidad sin 
ánimo de lucro, constituida por empresarios del todo el País. 
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7.2.2 Estación de Servicio Cuba 
 
DIAGNOSTICENTRO S.A cuenta con la Estación de Servicio Cuba brindado 
suministro de combustible las 24 horas del día, venta de lubricantes y monta 
llantas. Su proveedor es Terpel quien visita a la empresas para su abastecimiento 
cada dos días o cuando esta lo requiera. 
 
La empresa cuenta con 4 tanques de almacenamiento de gasolina los cuales 
están  distribuido así: 
 
2 para gasolina corriente con capacidad de 10.400 galones 
 
1 para ACPM o diesel con capacidad de 10.400 galones 
 
1 para gasolina extra con capacidad de 5.400 galones 
 
 EN TOTAL  POSEE UNA CAPACIDAD DE ALMACENAMIENTO DE 36.600 


















8. DIAGNÓSTICO DE LA EMRPESA DIAGNOSTICENTRO S.A. 
 
8.1. DESCRIPCIÓN FINANCIERA  
8.1.1 Análisis Horizontal y Vertical del Balance General 
 
Cuadro No.6 Análisis horizontal y vertical Balance general 
ACTIVOS 2006 % 2007 % VARIACION 2008 % VARIACION






     Disponible                                         281.195.961 12,88% 335.109.687 14,74% 19,17% 241.139.536 9,72% -28,04%
     Caja General                                     108.230.643 4,96% 194.063.413 8,53% 79,31% 46.755.608 1,88% -75,91%
     Depósitos en Institutos Financieros 45.975.176 2,11% 30.008.063 1,32% -34,73% 34.663.738 1,40% 15,51%
     Bancos y Corporaciones de ahorro    126.990.142 5,81% 111.038.210 4,88% -12,56% 159.720.190 6,44% 43,84%
     Inversiones 0 0,00% 0 0,00% 100.000.000 4,03%
     Certificados de Depósito a término 0,00% 0,00% 0,00%
De liquidez 0,00% 0,00% 100.000.000 4,03%
0,00%
     Deudores 295.819.072 13,54% 236.966.945 10,42% -19,89% 165.452.233 6,67% -30,18%
0,00%
     Cuentas por cobrar                               80.406.606 3,68% 159.617.670 7,02% 98,51% 74.247.574 2,99% -53,48%
     Servicios de Transito y Transporte 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
     Anticipos y avances entregados 56.642.856 2,59% 5.500.000 0,24% -90,29% 10.750.000 0,43% 95,45%
     Anticipos o saldos a favor impuest. 62.045.186 2,84% 71.101.999 3,13% 14,60% 24.679.667 0,99% -65,29%
     Otros deudores                                   115.631.919 5,29% 19.654.771 0,86% -83,00% 74.682.487 3,01% 279,97%
     Provision para deudores                       -18.907.494 -0,87% -18.907.494 -0,83% 0,00% -18.907.494 -0,76% 0,00%
     Inventarios                                        57.679.249 2,64% 82.839.856 3,64% 43,62% 66.268.167 2,67% -20,00%
     Mercancias en existencia 45.616.244 2,09% 74.873.248 3,29% 64,14% 51.077.234 2,06% -31,78%
     Otras mercancias en existencia 1.083.990 0,05% 550.040 0,02% -49,26% 899.483 0,04% 63,53%
     Lubricantes 10.979.015 0,50% 7.416.567 0,33% -32,45% 14.291.450 0,58% 92,70%
     Otros Activos 79.616.228 3,65% 54.398.716 2,39% -31,67% 93.009.540 3,75% 70,98%
     Gastos pagados por anticipado 26.130.537 1,20% 7.211.949 0,32% -72,40% 4.637.249 0,19% -35,70%
     Cargos Diferidos 53.485.691 2,45% 31.934.926 1,40% -40,29% 84.804.235 3,42% 165,55%
     Intangibles 0,00% 49.790.308 2,19% 53.490.304 2,16% 7,43%
Amortizacion acomulada Intangibles 0,00% -34.538.468 -1,52% -49.922.248 -2,01% 44,54%
    ACTIVO NO CORRIENTE 1.469.665.600 67,29% 1.564.426.394 68,80% 6,45% 1.814.934.363 73,16% 16,01%
      Inversiones 29.352.443 1,34% 29.352.443 1,29% 0,00% 0 0,00% -100,00%
      De Renta Fija                                     12.729.000 0,58% 12.729.000 0,56% 0,00% 0 0,00% -100,00%
      De renta variable                                 92.018.098 4,21% 92.018.098 4,05% 0,00% 92.018.098 3,71% 0,00%
      Provis.para protec.de invers.                -75.394.655 -3,45% -75.394.655 -3,32% 0,00% -92.018.098 -3,71% 22,05%
0,00%
      Propiedad planta y equipo              1.198.509.603 54,88% 1.312.728.431 57,73% 9,53% 1.592.588.842 64,20% 21,32%
      Terrenos 538.941.380 24,68% 538.941.380 23,70% 0,00% 538.941.380 21,72% 0,00%
      Edificaciones  1.050.444.816 48,10% 1.050.444.816 46,20% 0,00% 1.327.177.093 53,50% 26,34%
      Construcciones en curso 0,00% 101.293.711 4,45% 0 0,00%
Plantas.Ductos y Tuneles 0,00% 0,00% 46.168.000 1,86%
      Redes, líneas y cables 23.479.563 1,08% 23.479.563 1,03% 0,00% 23.479.563 0,95% 0,00%
      Maquinaria y equipo 472.185.795 21,62% 568.013.579 24,98% 20,29% 594.113.579 23,95% 4,59%
      Muebles enseres y equipo ofic 116.366.632 5,33% 117.294.632 5,16% 0,80% 159.583.962 6,43% 36,05%
      Equipo de computacion y comunic 265.206.240 12,14% 278.505.277 12,25% 5,01% 306.610.130 12,36% 10,09%
      Equipo de transporte-traccion-elev 60.475.647 2,77% 60.475.647 2,66% 0,00% 130.625.647 5,27% 116,00%
      Depreciacion acumulada -1.226.853.890 -56,18% -1.323.983.594 -58,23% 7,92% -1.432.373.931 -57,74% 8,19%
      Provisión para protección propiedad -101.736.580 -4,66% -101.736.580 -4,47% 0,00% -101.736.580 -4,10% 0,00%
     Otros Activos 241.803.554 11,07% 222.345.521 9,78% -8,05% 222.345.521 8,96% 0,00%
      Valorizaciones 222.345.521 10,18% 222.345.521 9,78% 0,00% 222.345.521 8,96% 0,00%
      Intangibles                                         44.011.485 2,02% 0,00% -100,00% 0,00%
      Bienes entregados a terceros 0,00% 0,00% 0,00%
      Amortizacion acumulada                     -24.553.452 -1,12% 0,00% -100,00% 0,00%
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PASIVOS Y PATRIMONIO 2006 % 2007 % VARIACION 2008 % VARIACION
  PASIVO CORRIENTE 449.547.219 20,58% 443.300.086,30 19,50% -1,39% 403.062.308 16,25% -9,08%
      Cuentas por pagar 265.882.062 12,17% 244.117.207,86 10,74% -8,19% 242.912.632 9,79% -0,49%
      Bienes y servicios 140.486.644 6,43% 91.551.551,20 4,03% -34,83% 11.457.861 0,46% -87,48%
      Acreedores                                        109.439.458 5,01% 65.950.080,51 2,90% -39,74% 35.592.746 1,43% -46,03%
      Retencion en la fuente 7.136.053 0,33% 6.132.506,00 0,27% -14,06% 16.170.735 0,65% 163,69%
      Retencion de Ica 577.182 0,03% 14.249,00 0,00% -97,53% 1.604.232 0,06% 11158,56%
      Avances y anticipos 2.932.826 0,13% 2.519.716,20 0,11% -14,09% 2.187.648 0,09% -13,18%
      Impuestos contribuciones y tasas 2.529.592 0,12% 52.069.735,95 2,29% 1958,42% 140.752.631 5,67% 170,32%
      Impuesto al valor agregado IVA 2.780.307 0,13% 25.879.369,00 1,14% 830,81% 35.146.780 1,42% 35,81%
 0,00%
      Obligaciones Laborales                  52.818.032 2,42% 69.901.377,00 3,07% 32,34% 74.295.158 2,99% 6,29%
      Salarios y prestaciones sociales 52.818.032 2,42% 69.901.377,00 3,07% 32,34% 74.295.158 2,99% 6,29%
     Pasivos Estimados 0 0,00% 0,00 0,00% 0 0,00%
     Provisión impuesto de renta y compl 0 0,00% 0,00 0,00% 0 0,00%
0,00%
     Otros Pasivos 130.847.125 5,99% 129.281.501,44 5,69% -1,20% 85.854.518 3,46% -33,59%
      Recaudo a favor de terceros 130.847.125 5,99% 129.281.501,44 5,69% -1,20% 85.854.518 3,46% -33,59%
      Ingresos recibidos por anticipado 0,00% 0,00%
  PASIVO NO CORRIENTE 100.000.000 4,58% 100.000.000,00 4,40% 0,00% 62.500.000 2,52% -37,50%
      Deuda publica                                 100.000.000 4,58% 100.000.000,00 4,40% 0,00% 62.500.000 2,52% -37,50%
      Infider 100.000.000 4,58% 100.000.000,00 4,40% 0,00% 62.500.000 2,52% -37,50%
TOTAL PASIVO 549.547.219 25,16% 543.300.086,30 23,89% -1,14% 465.562.308 18,77% -14,31%
PATRIMONIO 
      PATRIMONIO INSTITUCIONAL          
      Capital autorizado y pagado           1.000.000.000 45,79% 1.000.000.000,00 43,98% 0,00% 1.000.000.000 40,31% 0,00%
      Capital por suscribir -104.466.673 -4,78% -104.466.673,00 -4,59% 0,00% -104.466.673 -4,21% 0,00%
      Reserva legal                                39.246.117 1,80% 39.246.117,05 1,73% 0,00% 92.307.619 3,72% 135,20%
      Revalorizacion del patrimonio 656.136.779 30,04% 656.136.778,94 28,86% 0,00% 656.136.779 26,45% 0,00%
      Resultados de ejercicios anteriores -187.821.977 -8,60% -188.247.446,35 -8,28% 0,23% -93.261.977 -3,76% -50,46%
      Superavit por valorizaciones 222.345.521 10,18% 222.345.520,85 9,78% 0,00% 222.345.521 8,96% 0,00%
      Efectos del saneamiento contable -112.255 -0,01% -112.254,99 0,00% 0,00% -112.255 0,00% 0,00%
      Resultados del ejercicio 9.101.379 0,42% 105.539.468,91 4,64% 1059,60% 242.292.518 9,77% 129,58%
TOTAL PATRIMONIO 1.634.428.890 74,84% 1.730.441.511,41 76,11% 5,87% 2.015.241.532 81,23% 16,46%




























8.1.2  Análisis Horizontal y Vertical Estado de Resultados 
 
Cuadro No.7  Estado de Resultados 
2.006 % 2007 % VARIACION 2008 % VARIACIÓN






Combustibles 6.369.753.020 98,62% 7.273.556.004 98,74% 14,19% 4.995.839.869 98,68% -31,32%
Lubricantes y otras ventas de bienes y servicio 88.936.090 1,38% 121.102.532    1,64% 36,17% 86.000.969 1,70% -28,98%
Devoluciones rebajas y descuento en venta de bienes 0,00% (28.266.976)     -0,38% -19.175.223 -0,38% -32,16%






Costo de combustible 5.603.831.525 86,76% 6.407.454.711 86,98% 14,34% 4.407.704.795 87,06% -31,21%
Costo de Lubricantes y otras ventas de bienes comerciali 78.907.907 1,22% 109.100.757    1,48% 38,26% 70.181.679 1,39% -35,67%
0,00% 0,00%
UTILIDAD EN VENTA  DE BIENES 775.949.678 12,01% 849.836.092    11,54% 9,52% 584.779.141 11,55% -31,19%
VENTA DE SERVICIOS
577.765.331 8,95% 665.296.616    9,03% 15,15% 1.809.909.619 35,75% 172,05%
Revision tecnico-mecanica 100.296.000 1,55% 601.804.402    8,17% 500,03% 1.749.082.292 34,55% 190,64%
Revision Ambiental 122.429.500 1,90% 0,00% 0,00%
Tarjeta de Operación 57.000 0,00% 0,00% 0,00%
Paquete promocional de servicios 54.450.000 0,84% 0,00% 0,00%
Repotenciaciones 150.862 0,00% 0,00% 0,00%
Revisión  Técnico-Ambiental 27.445.000 0,42% 0,00% 0,00%
Otros servicios (certificaciones ,comosionesy facturacion) 123.789.827 1,92% 63.492.214      0,86% 60.827.327 1,20% -4,20%
Formularios Autoliquidación 146.590.686 2,27% 0,00% -100,00% 0,00%
Revisión Diagnóstico preventivo 2.556.456 0,04% 0,00% -100,00% 0,00%









SERVICIOS PERSONALES 881.030.436 13,64% 833.584.416    11,32% -5,39% 974.782.978 19,25% 16,94%
Sueldos 396.320.311 6,14% 380.874.004    5,17% -3,90% 436.278.547 8,62% 14,55%
Horas extras y festivos 20.109.391 0,31% 25.410.266      0,34% 26,36% 19.648.842 0,39% -22,67%
Auxilio de transporte 15.233.530 0,24% 14.416.937      0,20% -5,36% 16.812.383 0,33% 16,62%
Honorarios 127.866.289 1,98% 95.421.266      1,30% -25,37% 88.390.000 1,75% -7,37%
Prestaciones sociales 136.055.746 2,11% 128.087.705    1,74% -5,86% 150.020.494 2,96% 17,12%
Capacitacion,bienestar social y estímulo 3.503.369 0,05% 10.206.707      0,14% 191,34% 28.731.045 0,57% 181,49%
Dotacion y suministro a trabajadores 4.765.681 0,07% 13.230.904      0,18% 177,63% 7.303.865 0,14% -44,80%
Aportes seguridad social 95.326.760 1,48% 99.838.800      1,36% 4,73% 111.198.907 2,20% 11,38%
Aportes para fiscales 43.101.500 0,67% 39.211.380      0,53% -9,03% 43.321.870 0,86% 10,48%
Indemnizaciones 0 0,00% -                 0,00% 0 0,00%
Auxilio y servicios funerarios 0 0,00% -                 0,00% 0 0,00%





2.006 % 2.007              % VARIACION 2008 % VARIACIÓN
GASTOS GENERALES 431.786.033 6,69% 445.307.018    6,05% 3,13% 905.562.926 17,89% 103,36%
Comisiones,honorarios y servicios 0 0,00% 2.758.621       0,04% 3.210.000,00 0,06% 16,36%
Estudios y Proyectos 12.552.067 0,19% 21.850.002      0,30% 74,07% 3.950.000,00 0,08% -81,92%
Materiales y suministros 31.468.165 0,49% 16.787.817      0,23% -46,65% 54.278.559,79 1,07% 223,32%
Mantenimiento 27.212.891 0,42% 43.424.638      0,59% 59,57% 77.819.299,00 1,54% 79,21%
Servicios publicos 40.435.654 0,63% 47.034.068      0,64% 16,32% 53.828.676,11 1,06% 14,45%
Arrendamientos 0 0,00% 0,00% 4.288.274,00 0,08%
Viaticos y gastos de viaje 1.815.565 0,03% 3.430.392       0,05% 88,94% 17.059.253,00 0,34% 397,30%
Publicidad y propaganda 62.887.479 0,97% 31.380.842      0,43% -50,10% 134.272.680,40 2,65% 327,88%
Impresos,publicaciones,suscripciones y afil 11.138.732 0,17% 26.528.547      0,36% 138,16% 10.158.763,00 0,20% -61,71%
Fotocopias 1.204.632 0,02% 892.086          0,01% -25,95% 1.454.761,00 0,03% 63,07%
Comunicacion y transporte 4.156.340 0,06% 2.979.371       0,04% -28,32% 4.492.024,00 0,09% 50,77%
Seguros 28.158.612 0,44% 33.210.886      0,45% 17,94% 36.786.018,33 0,73% 10,76%
Imprevistos 0 0,00% -                 0,00% 0,00%
Promoción y Divulgación 0 0,00% -                 0,00% 0,00%
Combustibles y lubricantes 15.300.596 0,24% 16.898.277      0,23% 10,44% 17.577.573,85 0,35% 4,02%
Servicios de aseo , cafeteria y restaurante 3.379.682 0,05% 2.843.188       0,04% -15,87% 7.627.750,00 0,15% 168,28%
Elementos de Aseo,cafeteria y lavanderia 4.616.064 0,07% 3.619.560       0,05% -21,59% 4.971.467,00 0,10% 37,35%
Gastos Legales 0,00% 518.292          0,01% 12.022.310,00 0,24% 2219,60%
Programas de seguridad vial 0 0,00% -                 0,00% 0,00%
Compra de equipos de menor cuantía 0 0,00% -                 0,00% 0,00%
Otros gastos generales 11.603.354 0,18% 6.708.829       0,09% -42,18% 32.985.786,29 0,65% 391,68%
Impuesto Predial 20.389.600 0,32% 22.490.964      0,31% 10,31% 13.817.442,44 0,27% -38,56%
Industria y comercio 12.530.000 0,19% 9.346.000       0,13% -25,41% 24.994.000,00 0,49% 167,43%
Multas 0,00% 0,00% 0,00%
Impuesto sobre vehículos 388.000 0,01% 320.000          0,00% -17,53% 374.600,00 0,01% 17,06%
Otros impuestos (ley Fendipetrol) 0,00% 0,00% 0,00%
Vigilancia y seguridad 58.610.562 0,91% 70.030.071      0,95% 19,48% 80.797.957,77 1,60% 15,38%
Obras y mejoras en propiedad ajena 0,00% 0,00% 199.000.000,00 3,93%
Predial unificado 0 0,00% -                 0,00% 0,00%
Contribucion sobre transferencias 11.663.749 0,18% 11.485.747      0,16% -1,53% 26.164.188,38 0,52% 127,80%
Retención de Iva al régimen simplificado 18.694.094 0,29% 0,00% 0,00%
Iva en servicios y en compras 15.243.701 0,24% 0,00% 0,00%
Impuesto de Renta y complementarios 0,00% 0,00% 0,00%
Impuesto de Timbre 1.779.711 0,03% 0,00% 0,00%
Otros impuestos y contribuciones 36.556.783 0,57% 70.768.820      0,96% 93,59% 82.355.735,04 1,63% 16,37%
Tramites y Licencias 0,00% 0,00% 1.275.807,00 0,03%  
OTROS INGRESOS 79.174.311 1,23% 44.706.465      0,61% -43,53% 67.168.436,64 1,33% 50,24%
INGRESOS FINANCIEROS 7.065.800 0,11% 3.382.302       0,05% -52,13% 19.737.029,80 0,39% 483,54%
Intereses sobre depósitos 7.065.800 0,11% 3.382.302       0,05% -52,13% 19.737.029,80 0,39% 483,54%
EXTRAORDINARIOS 72.108.511 1,12% 41.324.163      0,56% -42,69% 47.431.406,84 0,94% 14,78%
Arrendamientos 27.207.807 0,42% -                 0,00% 0,00%
Sobrantes 436 0,00% -                 0,00% 0,00%
Recuperación Ejercicios anteriores 1.440.851 0,02% -                 0,00% 1.117.845,00 0,02%
Servicios 1.758.174 0,03% -                 0,00% 0,00%
Indemnizaciones compañias de seguros 0,00% 0,00% 0,00%




2006 % 2.007              % VARIACIÓN 2008 % VARIACIÓN
OTROS GASTOS 3.194.225 0,05% 15.905.902      0,22% 397,96% 16.038.712,25 0,32% 0,83%
FINANCIEROS 2.620.496 0,04% 15.905.902      0,22% 506,98% 15.995.652,25 0,32% 0,56%
Intereses deuda terpel 0,00% 11.440.834      0,16% 11.987.396,00 0,24% 4,78%
Otros gastos financieros 2.620.496 0,04% 4.465.068       0,06% 70,39% 4.008.256,25 0,08% -10,23%
EXTRAORDINARIOS 573.729 0,01% -                 0,00% -100,00% 43.060 0,00%
Gastos legales 42.200 0,00% -                 0,00% -100,00% 0,00 0,00%
Ajustes o mermas sin responsabilidad 530.670 0,01% -                 0,00% -100,00% 0,00 0,00%
Otros gastos extraordinarios 0,00 0,00% -                 0,00% 0,00 0,00%
Ajuste de Ejercicios Anteriores 859 0,00% -                 0,00% 43.060,00 0,00%
0,00% 0,00%
RESULTADOS ANTES DE DEPRECIACIONES 116.878.625 1,81% 265.041.837    3,60% 126,77% 565.472.579,92 11,17% 113,35%
CORRECCION MONETARIA Y PROVISIONES 0,00% 0,00% 0,00%
0,00% 0,00% 0,00%
DEPRECIACIONES 94.245.061 1,46% 97.129.704      1,32% 3,06% 108.390.336,93 2,14% 11,59%
0,00% 0,00%
PROVISION PARA IMPUESTOS 1.670.627 0,03% 0,00% -100,00% 0,00%
PROVISION PARA PROTECCIOM PROPIEDAD 0,00 0,00% 0,00% 0,00%
PROVISION PARA DEUDORES 0,00 0,00% 0,00% 0,00%
PROVISION PARA INVERSIONES 0,00% 0,00% 16.623.442,90 0,33%
AMORTIZACION DE INTANGIBLES 7.378.558 0,11% 9.995.096       0,14% 35,46% 15.383.780,00 0,30% 53,91%
0,00% 0,00%
CORRECCION MONETARIA 0,00 0,00% -                 0,00% 0,00 0,00%
Inversiones 0,00 0,00% 0,00% 0,00%
Propiedad planta y equipo 0,00 0,00% 0,00% 0,00%
Otros activos 0,00 0,00% 0,00% 0,00%
Patrimonio (DB) 0,00 0,00% 0,00% 0,00%
Depreciacion acumulada 0,00 0,00% 0,00% 0,00%
Amortización acumulada (DB) 0,00 0,00% 0,00% 0,00%
0,00% 0,00%
0,00% 0,00%
RESULTADOS ANTES DE IMPUESTOS 13.584.378,60 0,21% 157.917.037    2,14% 1062,49% 425.075.020,09 8,40% 169,18%
0,00% 0,00%
MENOS IMPUESTO DE RENTA 4.483.000 0,07% 51.977.396      0,71% 1059,43% 140.275.000 2,77% 169,88%
RESERVA LEGAL 0,00% 42.507.502 0,84%
RESULTADOS DEL EJERCICIO 9.101.378,60 0,14% 105.939.641    1,44% 1064,00% 242.292.518,08 4,79% 128,71%
 








El  activo corriente  representa el 26,84% del activo total para el periodo de 2008; 
siendo el disponible y deudores las cuentas más participativas, con el 9,72% y el 
6,67% respectivamente.  La disminución del activo en 6,52% es causado por la 
baja del disponible que varió en -28% respecto al año 2007, resultado impactado 
por nuevas inversiones a corto plazo. Es beneficioso para la empresa no poseer 
efectivo ocioso. 
 
Los inventarios representan para el año 2008 el 2,67% de los activos totales, 
disminuyen en 20% comparado con el año anterior, consecuencia del descenso en 
ventas presentado para el mismo 2008 año.  Se refleja un adecuado manejo de 
inventarios puesto que han disminuido en proporción a la baja en ventas. 
 
La cuenta deudores para el año 2007 representaron el 10,42% del activo total, 
para el año 2008 la cartera se ve recuperada en un 3,75%, presentando una 
disminución el 30,18% con respecto al periodo pasado.  La empresa está siendo 
eficiente en el recaudo de cartera, lo que contribuye a disminuir el capital de 
trabajo para la empresa. 
 
Propiedad  planta y equipo participa con el 64,20% del total de los activos, para el 
2008, siendo las edificaciones y  la maquinaria y equipo los activos fijos con mayor 
implicación, 53,50% y 23,95% respectivamente.  Muestra una variación 
ascendente con respecto al año anterior del 21,32% causado por nuevas 
inversiones en Equipo de transporte y muebles y enseres. 
 
Los activos totales presentan un aumento del 9,11% comparado con el año 
anterior, debido a las inversiones ya mencionadas, además de las edificaciones. 
 
La estructura financiera del Diagnosticentro S.A para el año 2008, está 
conformada por un 18,77% de pasivos y un 81,23% patrimonio, mostrando una 
disminución en los pasivos del 14,31% y un aumento del patrimonio en 16,16%  
relacionado con el periodo de 2007.  Implica que la empresa de un periodo a otro 
elevó su costo de capital exigiendo más rentabilidad mínima exigida, calculada 
para el año 2007 en 7,92% y para el 2008 en 9,61%, obligando a la empresa a 
generar 1,69% de utilidad adicional en comparación de un periodo a otro. 
 
Los pasivos totales para el año 2008, disminuyeron en un 9,98% debido 
principalmente a la disminución en cuentas por pagar a los acreedores y bienes y 
servicios en 87, 48% y 46.03% en forma respectiva, a causa de la caída en 
ventas.  
 
Para el periodo de 2008, el porcentaje de los pasivos a corto plazo es menor que 
los activos corrientes en 10,56 puntos, situación ésta que refleja  un capital de 
trabajo no comprometido por insuficiencia de liquidez. 
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Los ingresos totales presentaron una disminución de un 14% para el año 2008, 
atribuyéndose a la baja de las ventas en combustibles, por causa del incremento 
de apertura de las Estaciones de Servicio.  Además, la implementación del 
sistema de Gas Natural Vehicular (GNV) de los vehículos públicos, quienes son 
los de mayor consumo.    
            
La venta de servicios se vio incrementada en un 172% para el año 2008 
comparada con el año inmediatamente anterior, a causa de la modificación de la 
Ley 769 de 2002, siendo el servicio de la revisión técnico-mecánica el servicio más 
relevante para la empresa, en el aumento de ésta cuenta.  
 
Los costos representan el 80,6% de los ingresos totales, mostrando una tendencia  
estable en los años 2006 y 2007 con relación a las ventas; para año 2008 los 
costos presentaron una disminución del 31,28% comparado con el año anterior.  
 
La utilidad operativa, presentó un aumento del 118%, debiéndose al descenso en 
los costos 31,28% para el año 2008 y se ve reflejada en mayor utilidad operativa.  
 
Los gastos generales, presentaron un aumento del 103% para el 2008 comparado 
con el año anterior, impacto causado por el aumento generalizado en todos los 
rubros exceptuando la cuenta de estudios y proyectos, publicaciones y  
suscripciones y el impuesto predial.   
 
Otros ingresos crecieron en 50% para el año 2008, porcentaje que se ve 
impactado principalmente por el incremento de intereses sobre depósitos y otros 
ingresos extraordinarios (las notas a los estados no especifican el concepto de 
éstos ingresos).  La utilidad neta también se ve impactada presentando un 
aumento del 162% comparado con el año 2007 y representando el 4% de las 
ventas totales. 
 
De acuerdo al análisis, la empresa Diagnosticentro S.A. presenta en general 
buena administración financiera.  El descenso en venta de combustible ha sido la 
razón que ha obligado a la empresa a buscar nuevas alternativas de control, 
adaptando el Cuadro de Mando Integral (CMI) como una herramienta de gestión.   
 
Se recomienda a la empresa, analizar minuciosamente para un óptimo control, los 
rubros por gastos generales, cuenta que ha elevado su participación con respecto 
a los ingresos totales de un 6,05% en el año 2007 a 17,89% para el año 2008; 
esta cuenta puede afectar notoriamente las cuentas de resultado si no se hace 




8.1.3 Estructuración de los Balances  
 
Para realizar el análisis se construyó una plantilla con datos de los estados 
financieros de tres años, 2006 al 2008.   
 
Los análisis se hicieron de manera lineal con valores constantes. El 
comportamiento de las cuentas y sus incidencias en los estados financieros se 
describen a continuación: 
 
8.1.3.1 Estructura del Balance 
 
Figura No.7  Estructura de los Balance 
2006 2007 2008
ACTIVOS $ 2.011.476.170 $ 2.176.611.893 $ 2.372.413.502
PASIVO 549.547.219,0 543.300.086,3 465.562.308,3 























Fuente: Equipo Investigador 
 
La ecuación del balance se mantuvo constante para la cuenta del pasivo, la 
empresa realizó ajustes en sus flujos de caja (déficit/superávit) financiando las 
inversiones con la cuenta de patrimonio. 
 
Entre los años 2006 y 2007 el activo varió el 17%, reflejado en un incremento de 
los activos fijos del 9,53%.  Este incremento se debió específicamente al aumento 
que hubo de $ 276.732.277,00 millones en el año 2008 al adquirir una edificación 
para la empresa y de  5% en los activos corrientes. 
 
Los pasivos han mantenido un nivel similar para cada año, sin embargo el año 
2008 ha disminuido en 14,31% representado en $ 77.737.777,99 en comparación 
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con el año anterior, esta disminución se debió en gran parte al abono de la deuda 
pública que la empresa posee a largo plazo con el Infider.  
 
Entre el 2007 y el 2008 el patrimonio varió el 16% fundamentado en cambios del 
9% de los activos fijos, además de una variación del 129% en los resultados del 
ejercicio.  
 
8.1.3.2 Estructura Financiera 
 
Figura No.8  Estructura financiera 
 
2006 2007 2008
PASIVO 549.547.219,0 543.300.086,3 465.562.308,3 










Fuente: Equipo Investigador 
 
La empresa financia sus actividades utilizando el patrimonio que en promedio es el 
78% de la estructura financiera, teniendo su máxima participación del 81% en el 
2008 y la mínima del 75% en el año 2006.  
 
El pasivo representa en promedio el 22% dentro de la estructura financiera, con 
una participación  máxima del 25% durante el 2006 y mínima del 19% para el año 
2008. La empresa toma obligaciones financieras a largo plazo, pasando de $ 
100.000.000 en el año 2006 a $ 62.500.000 para el 2008.  
 
La empresa rehúsa al endeudamiento, manteniendo sus niveles bajos, además la 
empresa obtiene sus obligaciones financieras a largo plazo reflejando un saldo de 
$ 100.000.000 para los años 2006 y 2007 y para el año 2008 disminuyó la deuda 
con el Infider en $ 37.500.000.  Dado su carácter estatal, establece una 
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dependencia del patrimonio público más que su propio esfuerzo operativo, 
decidiendo operar con elevados costos de capital una exigencia alta de la 
rentabilidad mínima esperada del activo. 
 
8.1.4 ANÁLISIS DE COSTOS Y UTILIDADES 
 













5.458,26 1.168,12 6.626,38 7.470 
GASOLINA 
EXTRA 
6.428,73 1.599,26 8.027,99 
8.750 
 




Fuente: Equipo Investigador 
 
El cuadro muestra los diferentes costos de compra y venta que tiene la ESD Cuba 
desde el 2008 hasta lo corrido del 2009.  El pago a Terpel es lo que la empresa 
paga por un galón de gasolina en la tres referencias diferentes, la sobretasa es un 
impuesto que deben pagar por la compra de combustible igualmente por compra 
de galón, este impuesto es destinado para el Área Metropolitana. 
 




Figura No.9   ESTRUCTURA DE COSTOS 
 
2006 2007 2008
INGRESOS 7.036.454.441 8.031.688.176 6.872.575.234 















Fuente: Equipo Investigador 
 
Los costos representan en promedio el 76,91% de los ingresos, dejando en un 
23% de los ingresos para financiar los gastos administrativos y otros gastos.  Para 
los años 2006 y 2007 el porcentaje de los costos de ventas frente a las ventas 
fueron del 81% y para el 2008 del 65% presentando para este año un mejor 
manejo de los costos frente a los ingresos, estableciendo una tendencia de ajuste 




8.1.5 Análisis de Utilidades 
 
 
                 Figura No.10   Ingresos vs Utilidades 
 
2006 2007 2008
INGRESOS 7.036.454.441 8.031.688.176 6.872.575.234 
UT.OPERATIVA 40.898.539 236.241.273 514.342.856 
UT. NETA 10.775.964 110.404.709 288.808.276 








                Fuente: Equipo Investigador 
 
La utilidad operativa constituye en promedio el 2,84% de los ingresos.  Los costos 
participan en promedio con el 77,11%.  Para el 2008, los costos han tenido un 
saldo de $ 4.477.886.474 representando 65% de los ingresos que fueron de $ 
6.872.575.234 generando así una utilidad operativa mayor para el 2008 en 
comparación con los años anteriores donde los costos tuvieron mayores 
participaciones del 81% para los dos periodos.  Por otra parte y en una proporción 
menor los gastos de operación con 26,02% en comparación del año 2008 donde 
tuvieron una mayor implicación con un saldo de $ 1.880.345.905 generando una 
participación del 27% de los ingresos. Para los años 2006 y 2007 presenta una 
disminución en los gastos operativos del 2,65% y un aumento en las ventas de 
12,39 % con unos costos que aumentaron en la misma proporción, generando así 
un aumento del 82,68% la utilidad operativa. 
 
De los periodos analizados, el año 2006 las utilidades provinieron de ingresos 
extraordinarios (no existen notas al respecto) que fueron de $72.108.511, esta 
cuenta representó el 0,69% para los años 2007 y 2008 de los ingresos totales.  La 
utilidad neta participa en promedio el 1.49% de los ingresos, exceptuando los años 




La empresa ha venido mejorando su utilidad neta, para el 2008 fue de 
$288.808.276 en comparación con los años anteriores y en especial en el año 
2006 donde obtuvo $ 10.775.964 debido a que los gastos de operación fueron de 
$ 1.312.816.469 prácticamente consumiendo toda la utilidad bruta. 
 
 
8.2 INDICADORES FINANCIEROS 
 
8.2.1 Efectivo Generado por Operación (EGO) 
 
 
             Figura No. 11 Efectivo generado por operación 
 
2006 2007 2008








EFECTIVO GENERADO POR OPERACIÓN
 
 
            Fuente: Equipo Investigador 
 
La capacidad de generar efectivo de la empresa es 2,6% para el 2006, del % 2,72 
para el 2007 y del 7,01% para el 2008. Los aumentos en los años 2007 y 2008 
están fundamentados en los incrementos de los ingresos y a la disminución 
relativa de los gastos operacionales (generales y administrativos); el EGO de la 
empresa está destinado al servicio de la deuda en un 5,22 % y 10,26% para los 
años 2007 y 2008 respectivamente, y al incremento del patrimonio por la vía 






            Figura No.12   EBITDA 
 
2006 2007 2008














Fuente: Equipo Investigador 
 
El indicador muestra como el EBITDA (Utilidad antes de intereses, impuestos, 
depreciaciones y amortizaciones) ha venido incrementando para el año 2006 en $ 
142.522.158.1 para el 2007 $ 343.366.07 y para el 2008 tuvo un saldo de $ 
638.116.972,5 debido a disminución de la velocidad en el crecimiento de los 
gastos administrativos y generales, de igual manera a los ingresos y los costos 
que incurrieron en los periodos, soportando el aumento del margen Ebitda  para 
los años 2007 y 2008.  A pesar de presentarse una disminución de los ingresos 
del 14% para el año 2008 la capacidad de la empresa de generar utilidades 
operacionales aumentó en 5% entre los años 2007 y 2008, generando para la 
empresa una mayor utilidad líquida pagar impuestos, apoyar inversiones, cubrir 
servicio de la deuda y repartir utilidades. 
 
El EBTIDA es el reflejo de una buena gestión gerencial, dicho monto no es el 


























              
            Fuente: Equipo Investigador 
 
De los periodos analizados, para el año 2006 las rentabilidades del activo y del 
patrimonio estuvieron por debajo de la tasa de rendimiento de los TES a cinco 
años 4,44% comparado con los TES y -6,05% con la tasa DTF.  El año 2007 la 
rentabilidad del activo tiene una diferencia de -0,04%  en comparación con TES -
0,90%  y de -1,75% con la tasa DTF promedio.  El año 2008  muestra una 
recuperación  con una  diferencia positiva de 4,79%  en comparación con TES  y 
de  4,58% con la tasa DTF promedio.   
58 
 
8.2.4 Productividad del capital de trabajo 
 
           Figura No.14   Productividad del capital de trabajo 
 
2006 2007 2008











            Fuente: Equipo Investigador 
 
La disminución del Productividad del capital de trabajo (PKT) que se ha venido 
dando para los años analizados indica cómo la gerencia de la empresa está 
aprovechando los recursos comprometidos en capital de trabajo para generar 
valor agregado a los propietarios,  de tal manera esta disminución en la PKT está 
soportada  en el aumento de los ingresos que para el año 2006 fueron de 
$7.036.454.440.5, para el 2007 de   $ 8.031.688.176 y para el 2008 se presentan 
por valor de $ 6.872.575.234.3, y al hacer una relación con el KTNO se evidencia 
una disminución en todos los periodos con montos de $ 244.058.863.5, 
253.856.720.6 y 196.127.654 respectivamente para cada año por lo tanto la 
empresa necesita de menos dinero para operar cuando sus ingresos incrementen, 
siendo el año 2008 más eficiente con 2.85% significando menos capital requerido 
para operar por cada peso vendido.  En consecuencia más eficiente será la 
operación de la empresa y por lo tanto mayor la generación del Flujo de Caja 
Libre.   
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8.2.5 Productividad del activo fijo 
 
            Figura No.15   Productividad del activo fijo 
 
2006 2007 2008









PRODUCTIVIDAD DEL ACTIVO FIJO
 
 
            Fuente: Equipo Investigador 
 
La productividad del activo fijo ha sido de 6,86% para el año 2006, 6,61% para el 
año 2007 y en 2008 disminuyó en 1,98% con respecto al año anterior, esta 
disminución se debió a que las ventas descendieron para el año 2008 en 14%. 
 
Por otra parte la productividad del activo fijo decreció por debajo del promedio de 
los TES a cinco años (6,81%) reflejando que las nuevas inversiones en 
edificaciones no ha contribuido a aumentar la rentabilidad del mismo. 
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8.2.6 Palanca de crecimiento 
 
             Figura No. 16     Palanca de crecimiento 
2006 2007 2008
P.C 0,58   1,35   3,25   
-
0,50   
1,00   
1,50   
2,00   
2,50   
3,00   




            Fuente: Equipo Investigador 
 
Palanca de Crecimiento tiene una relación con el margen EBITDA y la PKT, esta 
relación ha sido favorable para la empresa puesto que el margen Ebitda ha tenido 
un incremento considerable año tras año, en cambio para la PKT cada año viene 
disminuyendo, en efecto indica que la empresa por cada peso adicional que 
incremento en ventas requirió invertir en menos proporción, por lo tanto al 
comparar estos dos indicadores, la Palanca de Crecimiento ha sido favorable 
considerando un incremento del 1,35% para el año 2007 y 3.25% para el año 
2008, lo que demuestra cuán atractivo es para la empresa, desde el punto de vista 




8.2.7 Distribución de riqueza 
 
Figura No.17     Distribución de riqueza 
 
 
Fuente: Equipo Investigador 
 
 
La distribución de riqueza es la representación de cómo la empresa distribuye 
cada peso que genera por ingresos. De esta manera para el 2008 El 
Diagnosticentro S.A en promedio 50 centavos de cada peso que ingresa tienen 
destino los gastos de personal, 10 centavos son gastos de depreciación, 12 
centavos para impuestos, 24 centavos en utilidad neta depurada y 4 centavos se 
fueron para pagar otros gastos no operacionales; quiere decir que a partir del año 
2008 la empresa empieza a quedarse como utilidad neta con el 24% de todos los 
ingresos que genera. 
 
La gráfica muestra un recuperación en la distribución de la riqueza, que 
participaba con un 90% de los ingresos para gastos de personal en el año 2006 y 
en el 2008 se presenta en un 60%, gestión que se refleja en mayores utilidades. 
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 8.2.8 Indicadores de valor 
 




Fuente: Equipo Investigador 
 
El ebitda ha ido en aumento en cada periodo llegando su nivel máximo en el año 
2008 con un saldo de $638.116.972,5 indicando que la empresa ha aumentando la 
generación de dinero para los inversionistas, los proveedores e impuestos. 
 
El flujo de caja bruto ha aumentado pasando de $1.508.247.471 para el 2007 a $ 
1.806.441.787 para el año 2008, su aumento se debió a la utilidad operacional que 
fue mayor en año 2008 en comparación con los años anteriores.  De igual manera, 
la empresa ha presentado un efectivo generado por operación positivo 
presentando un incremento en los periodos analizados de $ 1.415.326.949 para el 
2006, para el 2007 $ 1.560.852.465 y para el año 2008 representando un monto 
de $ 1.837.718.721, influyendo este último en el capital de trabajo neto operativo 
el cual fue el menor que se requirió para el periodo con un monto de $ 31.276.934 
en comparación con el año anterior que necesito $52.604.994. 
 
El resultado positivo de estos indicadores ha representado un mayor flujo de caja 
libre para la empresa debido al incremento de la utilidad operativa y al bajo ritmo 
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de crecimiento del capital de trabajo neto operativo, presentando un saldo para el 
año 2008 de $1.557.858.309 y para el 2007 de $ 1.446.633.638, dando así para 
cubrir el servicio de la deuda y reparto de utilidades. 
 
En general los todos los indicadores de valor,  presentan una tendencia alcista, 






9. DESARROLLO DEL CUADRO DE MANDO 
 
9.1 OBJETIVOS BASE DEL DIAGNOSTICENTRO 
 
Cuadro No.9   Objetivos base del Diagnosticentro S.A. 
 
ACTIVIDAD TAREA RELACIONADA INDICADOR 
OBJETIVO 
PROPUESTO 
Concientizar al equipo de 
gerencia del despliegue 
del Plan estratégico 
Desarrollar capacitaciones donde 
se explique el desarrollo de la 
empresa con base al Plan 
estratégico 
Personas 
Socializadas/   
Colaboradores a 
Socializar 
Socializar al 100% el 
personal de CDAR 
Ejercer permanentemente 
procesos de actualización 
jurídica relacionada con el 
desarrollo del objeto 
social del CDAR 
Mantener actualizado al personal 
directivo de los cambios 
normativos que se presentan en 
el mercado 
Personas 
actualizada/         No 
total de Directivos 
Tener cobertura de 
todo el personal 
directivo del CDAR 
Investigación de 
Mercados 
Desarrollar un plan de mercado 
que permita ampliar la 
participación en el mercado del 
CDAR 
X = (MF-MA)/MA 
Incrementar la 
participación en el 
mercado en un 30% 
para la vigencia del 
plan estratégico. 
Incrementar la 
Competencia del recurso 
Humano 
Desarrollar un plan de 
capacitación aprovechando la 
curva de experiencia de los 
colaboradores del CDAR 
X = PTT/PTC 
Capacitar a todo el 
personal en la áreas 
donde se desempeñan 
Idealización del cliente 
Generar impacto que permita 
incrementar el poder de 
recordación del cliente 
X = CF – CA 
Incrementar el 
portafolio de clientes de 
la Estación de Servicios 
Evaluación de la UEN 
Medir la rentabilidad de la 
Unidades Estratégicas de 
Negocios para seguir líneas de 
inversión o desinversión 
Indicadores 
financieros por UEN 
Definir que negocio se 
le debe sacar más 
provecho financiero y 




Medir mensualmente los 
resultados financieros de la 
organización 
Evaluación de los 
estados financieros 
Identificar cuáles son 
los recursos ociosos y 
como se están 
controlando los gastos 
y los costos de la 
Organización 
Cumplimiento de los 
Planes y Programas 
Evaluar el cumplimiento de los 
programas y planes de acción así 
como los respectivos 
Seguimientos al Sistema de 
Aseguramiento de Calidad y al 
Modelo de de Calidad y al 
Modelo de Control Interno 
Control cualitativo de 
los planes de acción 
Dar el cumplimiento a 
los planes 
programados y a los 
sistemas y modelos 
Aplicación de la normas 
de contenido ambiental 
Cumplir con las normas de 
aplicación Diagnostico Automotor 
X = (RE-RA)/RE 




ambiental de CDA se 
refiere 
 Fuente: Diagnosticentro S.A 
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9.2 DEFINICIÓN DEL TEMA ESTRATÉGICO 
 
Con base en la visión del DIAGNOSTICENTRO S.A., se tomo la meta de 
consolidar el liderazgo de la empresa en el sector. Para esto es necesario la 
consideración de temas estratégicos tales como: 
 
 Posicionar en el mercado la estación de servicios cuba. 
 Alcanzar el máximo de eficiencia en los procesos a fin de entregar un servicio 
de excelente calidad. 
 
Cuadro No. 10  Definición tema estratégico 
Tema estratégico : Consolidar al DIAGNOSTICENTRO S.A. 














costos en 1% 
 Reducir 
ciclo de 























 Asegurar la 
lealtad del 
cliente. 
 Aumentar la 
cantidad de 
clientes a 1 
mensual 





 Nivel de 
recompra 
 
























Tema estratégico : Consolidar al DIAGNOSTICENTRO S.A. 
PERSPECTIVA OBJETIVOS INDICADORES INDUCTORES INICIATIVAS 
ESTRATEGICAS 
Procesos 















 Horas de 
capacitació
n 




 Recibir ideas 











 Mejora clima 
laboral 
 






 Plan de 
capacitación 
 
Fuente: Equipo Investigador 
 
 
9.3 DESCRIPCIÓN DE INDICADORES 
 
En los cuadros siguientes se muestra detalladamente cada elemento tenido en 
cuenta para la integración de los indicadores en las diferentes perspectivas que 
conforman el Cuadro de Mando Integral. 
 
Objetivo: es la meta propuesta o proyectada. 
 
Responsable: funcionario de la empresa encargada de verificar en cada periodo 
determinado los resultados obtenidos. 
 
Actualización: periodo de tiempo determinado por la empresa para verificar los 
resultados y tomar decisiones. 
 
Indicador: índice determinado por los financieros, para seguir comportamiento en 
un periodo determinado de tiempo. 
 
Periodo: término de tiempo en el cual se compara los resultados para observar si 




Tendencia: dirección que debe tomar el indicador calculado. Puede ser 
ascendente o descendente. 
 





- Unidad: descripción de presentación en que se hace el indicador. Se presenta en 
forma de número. 
 
- Sector: nivel en que se encuentra el sector económico al cual pertenece la 
empresa. 
 
-  Meta: nivel a donde aspira llegar la empresa. 
 
Semáforo: se determinan los rangos en los cuales deben estar los indicadores 
para obtener un control. 
 
- EXCELENTE: Color azul, muestra que el indicador de la meta propuesta ha 
sobrepasado el nivel establecido. 
 
- NORMAL: Color verde, muestra que el indicador de la meta propuesta ha 
alcanzado la meta propuesta. 
 
- PRECAUCIÓN: Colora amarillo, muestra que el indicador está levemente por 
debajo de la meta propuesta. 
 
- PELIGRO: color rojo, muestra que el nivel del indicador se aleja de la meta 
propuesta. 
 
Descripción: detalla el indicador y el procedimiento para determinar el nivel 
óptimo del índice que permita alcanzar el objetivo.  
 
9.3.1 Perspectiva financiera 
 
Cuadro No.11 Rentabilidad Neta 
Objetivo Lograr una rentabilidad del 15% 
Responsable Administrador 
Actualización Semanal 
Indicador Período Tendencia Fórmula Metas 
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extraordinario]] /  [Ventas 
netas] 







Es la medición de la diferencia entre ingresos y costos. 
Resultado operativo: indica la diferencia entre los ingresos y los costos. Resultado 
extraordinario establece cuando han ocurrido ventas por encima de los niveles 
esperados. 
 DIAGNOSTICENTRO S.A. tiene un nivel de ventas 50% por encima del sector, 
con una rentabilidad igual a la del sector (11,21%). La meta es que el liderazgo en 
ventas se refleje en la misma proporción sobre la rentabilidad. 
16,8%=11.2*(1+0,50). 
 
Fuente: Equipo Investigador 
 
Cuadro No. 12 Incremento en ventas 
Objetivo Incremento de ventas 1% sobre periodo anterior. 
Responsable Administrador 
Actualización Semanal 
Indicador Período Tendencia Formula 
Metas 




[Ventas Netas] /  [Ventas 







NORMAL < 0,01 
PRECAUCION < 0,008 
PELIGRO < 0,005 
Descripción 
Compara el crecimiento en ventas por periodo. Se estableció la meta del 1% por la 
situación actual del sector que ha tenido una recesión en los periodos estudiados 
con un descenso del 31% para el año 2008. Situación reflejada también en el 
Diagnosticentro S.A.  
69 
 
Fuente: Equipo Investigador 
 Cuadro No. 13  Reducción de costos 
Objetivo Reducir Costos  
Responsable Administrador 
Actualización Semanal 
Indicador Período Tendencia Fórmula 
Metas 
Unidad Sector 2009 
Reducción 
de costos  
Mensual Descendente 
[COSTOS] / TOTAL 
VENTAS 




NORMAL < 0,01 
PRECAUCION > 0,008 
PELIGRO >0,005 
Descripción 
Mide el nivel de costos de la empresa. Debido al sistema de fijación de precios del 
combustible en Colombia, se pretende que los costos bajen en la proporción de 
aumento de ventas (1%), haciendo que la utilidad aumente 2%. 
Fuente: Equipo Investigador 
 
Cuadro No. 14 Ciclo de cobranza 
 
Objetivo Reducir 7 días ciclo de cobranzas 
Responsable Administrador 
Actualización Semanal 
Indicador Período Tendencia Formula 
Metas 














Mide el periodo de cobranza. La meta es implementar un proceso de reducción de 
recuperación de cartera que llegue a 2 días que es el periodo de pago a 
proveedores (TERPEL).   




9.3.2  Perspectiva clientes 
 
Cuadro No. 15 Nivel de recompra   
 
Objetivo Asegurar la lealtad del cliente 
Responsable Administrador 
Actualización Semanal 
Indicador Período Tendencia Fórmula 
Metas 





clientes periodo anterior]  
Número 0 1 
SEMÁFORO 
EXCELENTE >1 
NORMAL = 1 
PRECAUCION < 0,90 
PELIGRO < 0,80 
Descripción 
Mide la estabilidad de los grandes clientes o las compras por alianzas, busca 
hacer un seguimiento permanente sobre ellos basado en el plan de mejoramiento 
continuo que ha certificado la empresa  ISO 9001. 
Fuente: Equipo Investigador 
 
Cuadro No. 16  Aumento de clientes 
Objetivo Aumentar la cantidad de clientes 
Responsable Administrador 
Actualización Semanal 
Indicador Período Tendencia Fórmula 
Metas 











PRECAUCION < 0,009 
PELIGRO < 0,008 
Descripción 
Hace un seguimiento sobre la cantidad de grandes clientes, el indicador tiene 
como base el incremento en ventas del 1%, la meta la fijó DIAGNOSTICENTRO 
con base en su experiencia sobre las ventas por alianzas comerciales. 




Cuadro No.17 Nivel de satisfacción 
 
Objetivo Aumentar la satisfacción de la percepción del cliente 
Responsable Administrador 
Actualización Semanal 
Indicador Período Tendencia Fórmula 
Metas 




[resultado encuesta de 
satisfacción] 
Número 8,00 8,00 
SEMÁFORO 
EXCELENTE > 8 
NORMAL = 8 
PRECAUCION < 6 
PELIGRO < 4 
Descripción 
Es la relación que hace el cliente entre el producto que compra con la percepción 
que le genera. La meta tiene origen en el plan de mejoramiento continuo de La 
Empresa, que permitió la certificación en ISO 9001. 
Fuente: Equipo Investigador 
 
9.3.3 Perspectiva procesos 
 
Cuadro No. 18 Cantidad de quejas 
Objetivo Reducir la cantidad de quejas 
Responsable Administrador 
Actualización Semanal 
Indicador Período Tendencia Fórmula 
Metas 




[total quejas periodo] 




PRECAUCION > 1,1 
PELIGRO > 2,1 
Descripción 
Es el sistema de recolección de quejas para mejorar la satisfacción del cliente. La 
meta la estableció DIAGNOSTICENTRO S.A. con base en la certificación de 
calidad.   




9.3.4 Perspectiva de aprendizaje 
 
Cuadro No. 19 Sugerencias Internas 
Objetivo Recibir ideas de mejora por parte de los empleados 
Responsable Administrador 
Actualización Semanal 
Indicador Período Tendencia Fórmula 
Metas 





internas por funcionario] 




PRECAUCION < 7 
PELIGRO < 5 
Descripción 
Es la relación de mejoramiento continuo a partir de propuestas realizadas por los 
empleados de DIAGNOSTICENTRO. Tiene su base en el programa de 
mejoramiento continuo. 
Fuente: Equipo Investigador 
 
9.4 DESCRIPCIÓN DE INDUCTORES 
 
9.4.1 Perspectiva de clientes 
 
Cuadro No. 20 Servicio Post venta 
Objetivo Asegurar la lealtad de cliente 
Responsable Administrador 
Actualización Mensual 
Inductor Período Tendencia Fórmula 
Metas 




[calificación servicio post 
venta] 
Número 8 8 
SEMÁFORO 
EXCELENTE >8 
NORMAL = 8 
PRECAUCION < 6 
PELIGRO < 4 
Descripción 
Es la relación que hace el cliente entre el producto que compra con la percepción 
que le genera. La meta tiene origen en el plan de mejoramiento continuo de La 
Empresa, que permitió la certificación en ISO 9001 
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Cuadro No. 21  Publicidad 
Objetivo Aumentar la cantidad de clientes 
Responsable Administrador 
Actualización Semanal 
Inductor Período Tendencia Fórmula 
Metas 
Unidad Sector 2009 
Publicidad Mensual Ascendente 
[inversión en publicidad] 




PRECAUCION < 1200 
PELIGRO < 1000 
Descripción 
Hace un seguimiento sobre la cantidad de grandes clientes, el indicador tiene 
como base el incremento en ventas del 1%, la meta la fijó DIAGNOSTICENTRO 
con base en su experiencia sobre las ventas por alianzas comerciales. 
Fuente: Equipo Investigador 
 
Cuadro No.22 Reducir Quejas 
 
Objetivo Aumentar la percepción del cliente 
Responsable Administrador 
Actualización Semanal 
Inductor Período Tendencia Fórmula 
Metas 




[cantidad de quejas] 
Número 1 6 
SEMÁFORO 
EXCELENTE <6 




Es la relación que hace el cliente entre el producto que compra con la percepción 
que le genera. La meta tiene origen en el plan de mejoramiento continuo de La 
Empresa, que permitió la certificación en ISO 9001. 





9.4.2 Perspectiva procesos 
 
Cuadro No. 23 Horas de Capacitación 
Objetivo Mejorar proceso de ventas 
Responsable Administrador 
Actualización Semanal 
Inductor Período Tendencia Fórmula 
Metas 
Unidad Sector 2009 
Horas de 
capacitación 
Mensual Ascendente [horas de capacitación) Número 20 20 
SEMÁFORO 
EXCELENTE >20 
NORMAL = 20 
PRECAUCION < 15 
PELIGRO < 10 
Descripción 
Mantener actualizados a todos los empleados en capacitación al cliente y 
procesos internos que realiza la empresa. Se determinó el nivel de acuerdo a lo 
propuesto en el plan de desarrollo de la empresa. 
Fuente: Equipo Investigador 
 
Cuadro No.24 Mejorar clima laboral 
Objetivo Recibir ideas de mejora por parte de los empleados 
Responsable Administrador 
Actualización Semanal 
Inductor Período Tendencia Fórmula 
Metas 
Unidad Sector 2009 
Mejorar clima 
laboral 
Mensual Ascendente [encuesta clima lobaral] Número 7 5 
SEMÁFORO 
EXCELENTE >5 
NORMAL = 5 
PRECAUCION < 4 
PELIGRO < 3 
Descripción 
Es la relación de mejoramiento continuo a partir de propuestas realizadas por los 
empleados de DIAGNOSTICENTRO. Tiene su base en el programa de 
mejoramiento continuo. 




Con los indicadores e inductores especificados en las figuras anteriores, se logró 
la adaptabilidad del Cuadro de Mando Integral para obtener resultados que 




10. ADAPTABILIDAD DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL A LA EMPRESA 
DIAGNOSTICENTRO S.A 
 
Como se describió anteriormente, se definen las cuatro perspectivas aplicadas al 
cuadro de mando integral: financiera, clientes, interna y aprendizaje.  Cada 
perspectiva se le define unos objetivos a lograr según las necesidades que tenga 
cada una de las áreas del Diagnosticentro. Los objetivos son medidos por unos 
indicadores que de igual forma son determinados para verificar el desarrollo de 
dichos objetivos, de igual manera los objetivos poseen unos inductores que son la 
base para activar los indicadores.  Determinados estos factores el software 
procesa los datos y muestra el estado en el cual se encuentra los indicadores 


























Reducir un 10% el ciclo 
de cobranzas
COSOLIDAR EL DIAGNOSTICENTRO S.A.
Incrementar las ventas 
un 10% sobre el periodo 
Recibir ideas de mejorasReducir la cantidad de 
quejas
M ejorar el proceso de 
ventas
Lograr una rentabilidad 
del 10% 
Aumentar la cantidad de 
clientes
Aumentar la percepcion 
de la satisfaccion del 
Asegurar la lealtad del 
cliente
Reducir costos un 1%
Financiera Cliente Interna Aprendizaje








En el ejemplo se observa las cuatro perspectivas del cuadro de mando, detallando 
los indicadores correspondientes a cada perspectiva. Cada indicador muestra el 
estado en que se encuentran identificado con un color (azul=excelente, 
verde=normal, amarillo=precaución,  rojo=peligro) lo que conlleva por cada 
situación tomar decisiones.  
 
El tablero de mando integral también muestra en forma detallada el estado de 
cada indicador. Además, muestra un gráfico de tendencia…ver figura No. 20… 
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Reducir la cantidad de quejas
 






10.1 IMPLEMENTACIÓN DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
 
Después del de cuadro de mando, la tarea que sigue es la implementación del 
sistema de control de gestión, para la cual requiere unos costos: 
 
Director de proyecto:  
 
Cuadro No. 25 Costos dirección del programa 







2 años en el manejo 
de CMI y/o haber 
realizado propuestas  
de implementación 






servicios a seis 
(6) meses 
Fuente: Equipo Investigador 
 
 




Horas de Capacitación e implantación: Tiempo 40 Horas. 
 
Cuadro No. 26 Costo Capacitación 
ITEM COSTO HORAS TOTAL 
Implementación 35.000,oo 20 700.000 
Manejo 35.000,oo 20 700.000 
Total 70.000,oo 40 1.400.000 
 















trabajo de grado 
Formulación de proyectos 
Diagnóstico para comprender 
la situación financiera actual 




Determinar  indicadores 
fundamentales para la 
adaptabilidad del  CMI 
Diseño de indicadores 
Diseño de instrumentos 
de medición 
Funcionalidad del CMI 
adaptado a EDS Cuba,  
Diagnosticentro S.A. 
Cuadro de Mando 
Integral 
Creador de sistemas de 
gestión administrativa 
Fuente: Equipo Investigador 
 
Con el análisis financiero de la empresa, se pudo conocer la situación actual de la 
del Diagosticentro S.A y con ello seguir la metodología aportada por los autores 
del Cuadro de Mando Integral Kaplan y Norton en la que sugieren conocer la 
situación financiera de la empresa para lograr una óptima integración de todas las 
perspectivas fundamentales del CMI.  Los resultados financieros proveen a los 
gerentes información sobre el impacto de sus estrategias, inversiones, decisiones 
y actuaciones, pero regularmente de lo que pasó y no de lo que puede pasar. 
 
Las perspectivas que se tuvieron en cuenta para el direccionamiento del Cuadro 
de Mando Integral, permitió definir los indicadores fundamentales que enseñan 
continuamente cuando el Diagnosticentro S.A y sus empleados alcanzan los 
resultados definidos por el plan estratégico, con la  importancia de la empresa 
mirar que todas la acciones estén coordinadas en un conjunto de indicadores, 
ayudando a tomar decisiones estratégicas en el momento preciso. 
 
Se enseñó la aproximación y el conjunto de indicadores que interactúan dentro del 
simulador  del CMI, para lograr darle a la empresa una idea de su funcionamiento, 







El manejo de los recursos se puede optimizar para lograr mayor beneficio 
financiero por medio de un aumento en las ventas a través de la  satisfacción de 
los clientes, objetivo que se puede lograr basado en estrategias diseñadas por un 
profesional en ventas dando como resultado a futuro un crecimiento de la 
empresa. 
 
Con la creación de nuevas empresas y el grado competitivo al cual se ven 
expuestas las organizaciones, es necesario el mejoramiento administrativo con 
nuevas herramientas de gestión y control como el Cuadro de Mando Integral; 
además, estrategias de comercialización para lograr un crecimiento sostenido. 
 
La propuesta de aplicación del Cuadro de Mando Integral para la unidad de 
negocio de la empresa Diagnosticentro S.A,  le permitirá controlar mejor sus 
recursos al tener indicadores precisos que le marquen el camino al cual se quiere 
llegar y que se encuentra formulado en su misión y visión. 
 
La gestión efectuada hasta ahora en la empresa, es buena, pero requiere de un 
mejor manejo de los recursos para optimizarlos, reestructurando el plan 
estratégico de la misma.  
 
Al controlar mejor los recursos y procesos por medio del Cuadro de Mando 
Integral, con base en indicadores adecuados, aplicados  según el plan estratégico 
de la empresa se aprovecharán mejor, reflejándose directamente en el aumento 
de las utilidades. 
 
Con un adecuado plan estratégico establecido en cifras, se logra óptimos 





Cuadro No. 28 Recomendaciones 
Descripción A través de: 
Concentrar especial atención en 
obtener nuevos clientes institucionales, 
estableciendo relaciones de largo 
plazo. 
 
Desarrollo de un plan de mercadeo, 
destacando las propuestas de valor 
para los clientes. 
Comprar y vender el combustible a 
través de productos financieros como 
futuros. 
Diseño de un contrato de futuro de 
gasolina. Estableciendo una alianza 
con La Universidad en la facultad de 
Ingenieras para que desarrollen el 
instrumento. 
Diseñar y/o aplicar indicadores de 
gestión que le permitan a las directivas 
tener un instrumento de medición que 
presente el estado real de la empresa 
en un momento determinado,  “lo que 
no se mide no se puede controlar”.10 
Creación de un sistema de gestión o 
tablero de mando. (implementar la 
propuesta presentada o en este trabajo) 
Dar participación a los empleados de la 
compañía en la toma de decisiones, 
habilitarlos y enriquecer la 
comunicación para fomentar la unión y 
así formar equipos de trabajo que 
apoyen la aplicación de la propuesta. 
Realización de ejercicios de planeación 
participativa, con enfoque prospectivo 
sectorial (combustibles y energía). 
Incentivar a los empleados cuando 
alcanzan las metas propuestas por la 
empresa. 
Creación de un plan de incentivos en 
todos los niveles de la estructura 
empresarial, utilizando el sistema de 
gestión. 
Fuente: Equipo Investigador 
                                                          
10
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ANEXO A.  BALANCE GENERAL DEL DIAGNOSTICENTRO S.A 
 
ACTIVOS 2.006 2.007 2.008
   ACTIVO CORRIENTE 714.310.510 709.315.203 665.869.477
     Disponible                                         281.195.961 335.109.687 241.139.536
     Caja General                                     108.230.643 194.063.413 46.755.608
     Depósitos en Institutos Financieros 45.975.176 30.008.063 34.663.738
     Bancos y Corporaciones de ahorro    126.990.142 111.038.210 159.720.190
     Inversiones 0 0 100.000.000
     Certificados de Depósito a término 
De liquidez 100.000.000
     Deudores 295.819.072 236.966.945 165.452.233
     Cuentas por cobrar                               80.406.606 159.617.670 74.247.574
     Servicios de Transito y Transporte 0 0 0
     Anticipos y avances entregados 56.642.856 5.500.000 10.750.000
     Anticipos o saldos a favor impuest. 62.045.186 71.101.999 24.679.667
     Otros deudores                                   115.631.919 19.654.771 74.682.487
     Provision para deudores                       -18.907.494 -18.907.494 -18.907.494
     Inventarios                                        57.679.249 82.839.856 66.268.167
     Mercancias en existencia 45.616.244 74.873.248 51.077.234
     Otras mercancias en existencia 1.083.990 550.040 899.483
     Lubricantes 10.979.015 7.416.567 14.291.450
     Otros Activos 79.616.228 54.398.716 93.009.540
     Gastos pagados por anticipado 26.130.537 7.211.949 4.637.249
     Cargos Diferidos 53.485.691 31.934.926 84.804.235
     Intangibles 49.790.308 53.490.304
Amortizacion acomulada Intangibles -34.538.468 -49.922.248
    ACTIVO NO CORRIENTE 1.469.665.600 1.564.426.394 1.814.934.363
      Inversiones 29.352.443 29.352.443 0
      De Renta Fija                                     12.729.000 12.729.000 0
      De renta variable                                 92.018.098 92.018.098 92.018.098
      Provis.para protec.de invers.                -75.394.655 -75.394.655 -92.018.098
      Propiedad planta y equipo              1.198.509.603 1.312.728.431 1.592.588.842
      Terrenos 538.941.380 538.941.380 538.941.380
      Edificaciones  1.050.444.816 1.050.444.816 1.327.177.093
      Construcciones en curso 101.293.711 0
Plantas.Ductos y Tuneles 46.168.000
      Redes, líneas y cables 23.479.563 23.479.563 23.479.563
      Maquinaria y equipo 472.185.795 568.013.579 594.113.579
      Muebles enseres y equipo ofic 116.366.632 117.294.632 159.583.962
      Equipo de computacion y comunic 265.206.240 278.505.277 306.610.130
      Equipo de transporte-traccion-elev 60.475.647 60.475.647 130.625.647
      Depreciacion acumulada -1.226.853.890 -1.323.983.594 -1.432.373.931
      Provisión para protección propiedad -101.736.580 -101.736.580 -101.736.580
     Otros Activos 241.803.554 222.345.521 222.345.521
      Valorizaciones 222.345.521 222.345.521 222.345.521
      Intangibles                                         44.011.485
      Bienes entregados a terceros
      Amortizacion acumulada                     -24.553.452
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PASIVOS Y PATRIMONIO 2.006 2.007 2.008
  PASIVO CORRIENTE 449.547.219 443.300.086 403.062.308
      Cuentas por pagar 265.882.062 244.117.208 242.912.632
      Bienes y servicios 140.486.644 91.551.551 11.457.861
      Acreedores                                        109.439.458 65.950.081 35.592.746
      Retencion en la fuente 7.136.053 6.132.506 16.170.735
      Retencion de Ica 577.182 14.249 1.604.232
      Avances y anticipos 2.932.826 2.519.716 2.187.648
      Impuestos contribuciones y tasas 2.529.592 52.069.736 140.752.631
      Impuesto al valor agregado IVA 2.780.307 25.879.369 35.146.780
 
      Obligaciones Laborales                  52.818.032 69.901.377 74.295.158
      Salarios y prestaciones sociales 52.818.032 69.901.377 74.295.158
     Pasivos Estimados 0 0 0
     Provisión impuesto de renta y compl 0 0 0
     Otros Pasivos 130.847.125 129.281.501 85.854.518
      Recaudo a favor de terceros 130.847.125 129.281.501 85.854.518
      Ingresos recibidos por anticipado
  PASIVO NO CORRIENTE 100.000.000 100.000.000 62.500.000
      Deuda publica                                 100.000.000 100.000.000 62.500.000
     Infider 100.000.000 100.000.000 62.500.000
TOTAL PASIVO 549.547.219 543.300.086 465.562.308
PATRIMONIO 
      PATRIMONIO INSTITUCIONAL          
      Capital autorizado y pagado           1.000.000.000 1.000.000.000 1.000.000.000
      Capital por suscribir -104.466.673 -104.466.673 -104.466.673
      Reserva legal                                39.246.117 39.246.117 92.307.619
      Revalorizacion del patrimonio 656.136.779 656.136.779 656.136.779
      Resultados de ejercicios anteriores -187.821.977 -188.247.446 -93.261.977
      Superavit por valorizaciones 222.345.521 222.345.521 222.345.521
      Efectos del saneamiento contable -112.255 -112.255 -112.255
      Resultados del ejercicio 9.101.379 105.539.469 242.292.518
-292.400.905 -292.826.374 -197.840.905
TOTAL PATRIMONIO 1.634.428.890 1.730.441.511 2.015.241.532
   'TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 2.183.976.109 2.273.741.598 2.480.803.840









































                   ESTADO DE GANANCIAS Y PÉRDIDAS DIAGNOSTICENTRO S.A 
DICIEMBRE 2.006 2007 2008
VENTA DE BIENES 6.458.689.110 7.366.391.560 5.062.665.615
Combustibles 6.369.753.020 7273556004 4.995.839.869
Lubricantes y otras ventas de bienes y servicio 88.936.090 121102532 86.000.969
Devoluciones rebajas y descuento en venta de bienes -28.266.975,73 -19.175.223
COSTO  MERCANCIA VENDIDA 5.682.739.432 6.516.555.469 4.477.886.474
Costo de combustible 5.603.831.525 6407454711 4.407.704.795
Costo de Lubricantes y otras ventas de bienes comerciali 78.907.907 109100757,4 70.181.679
UTILIDAD EN VENTA  DE BIENES 775.949.678 849.836.092 584.779.141
VENTA DE SERVICIOS 577.765.331 665.296.616 1.809.909.619
Revision tecnico-mecanica 100.296.000 601804402 1.749.082.292
Revision Ambiental 122.429.500
Tarjeta de Operación 57.000
Paquete promocional de servicios 54.450.000
Repotenciaciones 150.862
Revisión  Técnico-Ambiental 27.445.000
Otros servicios (certificaciones ,comosionesy facturacion) 123.789.827 63492214 60.827.327
Formularios Autoliquidación 146.590.686
Revisión Diagnóstico preventivo 2.556.456
Peritazgos 0
EGRESOS 1.312.816.469 1.278.891.434 1.880.345.905
GASTOS ADMINISTRATIVOS
SERVICIOS PERSONALES 881.030.436 833.584.416,27 974.782.978
Sueldos 396.320.311 380.874.004 436.278.547
Horas extras y festivos 20.109.391 25.410.266 19.648.842
Auxilio de transporte 15.233.530 14.416.937 16.812.383
Honorarios 127.866.289 95.421.266 88.390.000
Prestaciones sociales 136.055.746 128.087.705 150.020.494
Capacitacion,bienestar social y estímulo 3.503.369 10.206.707 28.731.045
Dotacion y suministro a trabajadores 4.765.681 13.230.904 7.303.865
Aportes seguridad social 95.326.760 99.838.800 111.198.907
Aportes para fiscales 43.101.500 39.211.380 43.321.870
Indemnizaciones 0 0,00 0
Auxilio y servicios funerarios 0 0,00 0

































Continuación egresos 2.006 2007 2008
GASTOS GENERALES 431.786.033 445.307.018 905.562.926
Comisiones,honorarios y servicios 0 2.758.621 3.210.000,00
Estudios y Proyectos 12.552.067 21.850.002 3.950.000,00
Materiales y suministros 31.468.165 16.787.817 54.278.559,79
Mantenimiento 27.212.891 43.424.638 77.819.299,00
Servicios publicos 40.435.654 47.034.068 53.828.676,11
Arrendamientos 0 4.288.274,00
Viaticos y gastos de viaje 1.815.565 3.430.392 17.059.253,00
Publicidad y propaganda 62.887.479 31.380.842 134.272.680,40
Impesos,publicaciones,suscripciones y afil 11.138.732 26.528.547 10.158.763,00
Fotocopias 1.204.632 892.086 1.454.761,00
Comunicacion y transporte 4.156.340 2.979.371 4.492.024,00
Seguros 28.158.612 33.210.886 36.786.018,33
Imprevistos 0 0,00
Promoción y Divulgación 0 0,00
Combustibles y lubricantes 15.300.596 16.898.277 17.577.573,85
Servicios de aseo , cafeteria y restaurante 3.379.682 2.843.188 7.627.750,00
Elementos de Aseo,cafeteria y lavanderia 4.616.064 3.619.560 4.971.467,00
Gastos Legales 518.292,00 12.022.310,00
Programas de seguridad vial 0 0,00
Compra de equipos de menor cuantía 0 0,00
Otros gastos generales 11.603.354 6.708.829 32.985.786,29
Impuesto Predial 20.389.600 22.490.964 13.817.442,44
Industria y comercio 12.530.000 9.346.000 24.994.000,00
Multas
Impuesto sobre vehículos 388.000 320.000 374.600,00
Otros impuestos (ley Fendipetrol)
Vigilancia y seguridad 58.610.562 70.030.071 80.797.957,77
Obras y mejoras en propiedad ajena 199.000.000,00
Predial unificado 0 0,00
Contribucion sobre transferencias 11.663.749 11.485.747 26.164.188,38
Retención de Iva al régimen simplificado 18.694.094
Iva en servicios y en compras 15.243.701
Impuesto de Renta y complementarios
Impuesto de Timbre 1.779.711
Otros impuestos y contribuciones 36.556.783 70.768.820 82.355.735,04
Tramites y Licencias 1.275.807,00
OTROS INGRESOS 79.174.311 44.706.465,36 67.168.436,64
INGRESOS FINANCIEROS 7.065.800 3.382.302,22 19.737.029,80
Intereses sobre depósitos 7.065.800 3.382.302,22 19.737.029,80
EXTRAORDINARIOS 72.108.511 41.324.163,14 47.431.406,84
Arrendamientos 27.207.807 0,00
Sobrantes 436 0,00
Recuperación Ejercicios anteriores 1.440.851 0,00 1.117.845,00
Servicios 1.758.174 0,00
Indemnizaciones compañias de seguros



































Continuación egresos 2006 2007 2008
OTROS GASTOS 3.194.225 15.905.902 16.038.712,25
FINANCIEROS 2.620.496 15.905.902 15.995.652,25
Intereses deuda terpel 11.440.834 11.987.396,00
Otros gastos financieros 2.620.496 4.465.068 4.008.256,25
EXTRAORDINARIOS 573.729 0,00 43.060
Gastos legales 42.200 0,00 0,00
Ajustes o mermas sin responsabilidad 530.670 0,00 0,00
Otros gastos extraordinarios 0,00 0,00 0,00
Ajuste de Ejercicios Anteriores 859 0,00 43.060,00
RESULTADOS ANTES DE DEPRECIACIONES 116.878.625 265.041.837 565.472.579,92
CORRECCION MONETARIA Y PROVISIONES
DEPRECIACIONES 94.245.061 97.129.704 108.390.336,93
PROVISION PARA IMPUESTOS 1.670.627
PROVISION PARA PROTECCIOM PROPIEDAD 0,00
PROVISION PARA DEUDORES 0,00
PROVISION PARA INVERSIONES 16.623.442,90
AMORTIZACION DE INTANGIBLES 7.378.558 9.995.096 15.383.780,00
CORRECCION MONETARIA 0,00 0,00 0,00
Inversiones 0,00




Amortización acumulada (DB) 0,00
RESULTADOS ANTES DE IMPUESTOS 13.584.378,60 157.917.036,84 425.075.020,09
MENOS IMPUESTO DE RENTA 4.483.000 51.977.396,25 140.275.000
RESERVA LEGAL 42.507.502
RESULTADOS DEL EJERCICIO 9.101.378,60 105.939.640,59 242.292.518,08
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